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1. Inledning 
Inledningsvis kommer vi att ge läsaren en kort överblick hur det individanpassade 
ledarskapet har vuxit fram genom förändringen från det traditionella produktionsinriktade 
ledarskapet till det mer moderna personalinriktade ledarskapet. Därefter kommer det 
individanpassade ledarskapet att problematiseras. Syfte och frågeställning kommer att 
presenteras och hur vi valt att avgränsa oss. Avslutningsvis presenteras uppsatsen 
disposition.  
 
1.1 Inledning och problemformulering 
Ledarskap är ett av samhällsvetenskapens mest studerade fält, men samtidigt det minst 
förstådda.1 Det råder stor oenighet om vad ledarskap innebär och det finns ett flertal olika 
definitioner.2 Det som skiljer sig i definitionerna är ledarskapets fokus exempelvis person 
eller uppgift, ledarens personlighetsdrag, sociala relationer eller maktrelation mellan ledare 
och anställda.3 Avolio et al. anser att ledarskap inte längre enbart fokuserar på den enskilde 
ledarens egenskaper.4  
I samband med att samhället utvecklades från ett industrisamhälle till service- och 
tjänstesamhälle förändrades synen på ledarskap.5 Det traditionella ledarskapet 
karakteriserades av auktoritära ledare som verkade genom direktiv, kontroll och straff.6  
Människosyn grundade sig i McGregors teori X, där människan inte hade några ambitioner, 
var lata och inte ville arbeta.7 De anställda sågs som ett ”kugghjul” i produktionen.8 I 
samband med samhällsförändringen mot ett service- och tjänstesamhälle förändrades 
ledarskapet från det hårda auktoritära och produktionsinriktade till ett mer mjukt 
personalinriktat ledarskap.9 McGregors teori Y, vilket även har kallats den moderna synen på 
ledarskap,10 ansåg att människan var arbetsvilliga, självständiga och samarbetsvilliga.11 Detta 
                                                 
1
 Humphreys (2005). Sid 1410 
2
 Bolman & Deal (2005). Sid 385,401; Yukl (2010) . Sid 20  
3
 Alvesson (2001). Sid 149; Northouse (2004). Sid 2; Wolvén (2000). Sid 117; Yukl (2010). Sid 30-31 
4
 Avolio, Walumbwa & Weber. (2009). Sid 423  
5
 Wilson (1998). Sid 14 
6
 Alvesson (2001). Sid 156; Bolman & Deal (2005). Sid 155; Müllern & Elofsson (2006). Sid 22; Mullins 
(2001). Sid 139; Wilson (2000). Sid 32; Yukl (2010) Sid 22, 23  
7
 Bolman & Deal (2005). Sid 155; Mullins (2001). Sid 139; Wilson (2000). Sid 32 
8
 Rubenowitz (2004). Sid 130; Wolvén (2000). Sid 31, 105 
9
 Rubenowitz (2004). Sid 130  
10
 Wolvén (2000). Sid 47 
11
 Mullins (2001). Sid 139; Wolvén (2000). Sid 31  
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synsätt kan kopplas till Human Relation-teorin som studerade vilka faktorer som kunde 
påverka de anställdas prestationer.12 Vikten av sociala relationer på arbetsplatsen 
konstaterades och att ledarna kunde öka de anställdas engagemang och arbetsmoral genom att 
uppmärksamma deras behov.13 De anställda kände sig sedda vilket gav dem bekräftelse på 
deras värde som i sin tur ledde till ökad effektivitet.14 Enligt Wolvén har Human Relation-
teorin lagt grunden för dagens ledarskapsteorier.15 
Drucker anser att det inte handlar om att styra människor längre, utan om att leda dem.16 
Ledare och de anställda är involverade i en ledarskapsprocess då de interagerar med varandra 
och det finns ett ömsesidigt beroende där ledaren behöver de anställda och vice versa för att 
ledarskap ska kunna uppstå.17 Ledarskap är en process som måste ses utifrån sitt sammanhang 
och den sociala kontexten.18 Vidare menar Northouse att ”ledarskapet är en process där en 
individ influerar en grupp av individer att uppnå gemensamma mål”.19 Ett flertal forskare är 
eniga om att ledare utför en form av inflytande och påverkan på sina anställda.20 Därför har 
det blivit allt viktigare för ledare att agera korrekt då ledarens beteende kan påverka de 
anställdas agerande, engagemang, trivsel och känsla av delaktighet i organisationen vilket kan 
skapa en vilja att prestera bättre.21 Ledarskap påverkas av hur det sociala samspelet är 
organiserat och när organisationer genomgår förändringar påverkas det sociala samspelet och 
därför behöver ledarskapet förändras för att passa in.22  
Den idealiska ledaren är en visionär som har förmågan att inspirera och motivera de anställda 
att arbeta mot samma mål.23 Ledaren har fokus på effektivitet och med hjälp av visionen kan 
ledaren se till att det sker saker.24 Enligt Yukl bryr sig ledarna i det mjuka och moderna 
ledarskapet lika mycket om sina anställda som organisationens resultat.25  
                                                 
12Clegg, Kornberger & Pitsis. (2005). Sid 39; Wolvén (2000). Sid 47  
13
 Wilson (2000). Sid 33-35 
14
 Wilson (2000). Sid 34; Wolvén (2000). Sid 45  
15
 Wolvén (2000). Sid 47  
16
 Drucker (2000). Sid 25 
17
 Northouse (2004). Sid 3, 5; Van Vugt, Hogan & Kaiser. (2008). Sid 189; Yukl (2010). Sid 22-23  
18
 Alvesson  (2001). Sid 146 
19
 Northouse (2004). Sid 3 
20
 Alvesson (2001). Sid 145; Yukl (2010). Sid 21 
21
 Avolio et al. (2009). Sid 428; Yukl (2010). Sid 22-23  
22
 Müllern & Elofsson (2006). Sid 31  
23
 Graham (1991). Sid 105 
24
 Wis (2002). Sid 18 
25
 Yukl (2010). Sid 25  
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De flesta teoretikerna har främst studerat ledarskap ur ledarens perspektiv och inte ur de 
anställdas perspektiv.26 Detta har förändrats då organisationer och ledare har insett att de inte 
kan prestera resultat själva utan att de är beroende av och behöver sina anställda.27 Det finns 
ett ökat intresse för ledarskapsteorier där ledare sätter sina personliga intressen åt sidan och 
fokuserar på de anställda och deras utveckling.28 Det ”nya” ledarskapet fokuserar på visioner, 
individen, deras känslor och intellektuell stimulering.29 Vilket enligt Müllern och Elofsson 
beror på att de anställda har ett allt större behov att nå tillfredsställelse utöver sin lön till 
exempel självförverkligande, vilket kan stimulera och leda till högre prestationer.30 Vidare 
menar Yukl att det har blivit allt viktigare för ledare att visa omtanke och omsorg för de 
anställdas välmående och behov.31  
Ledarskap handlar till stor del om att influera de anställda för att de ska prestera bättre och 
Yukl menar att de mest framgångsrika ledarna är de som lyckas influera och motivera sina 
anställda på bästa sätt.32 Vad de anställda blir motiverade av varierar,33 och därför är det 
viktigt för ledarna att inse att de anställda behöver ledas och motiveras på olika sätt.34 Det har 
lett till att ledarna allt mer har fått anpassa sitt ledarskap utifrån de enskilda individerna för att 
öka deras välbefinnande och prestation. Är det verkligen ledarnas ansvar att öka de anställdas 
välbefinnande? Ledarna behöver skapa sig förståelse och kunskap om sina anställda för att 
kunna anpassa sitt ledarskap till dem, vilket kräver att de tar sig tid för att vara aktiva och 
delaktiga i organisationen.35 Vi ställer oss frågande till om ledarna har tid att interagera med 
de anställda samtidigt som de har resultatkrav på sig? Vidare är vi frågande till vad som ingår 
i ledarens roll då det individanpassade ledarskapet ger ledarna ytterligare arbetsuppgifter. 
Teorin slutar oftast där problematiken börjar för ledarna,36  och vi ställer oss undrande till om 
den individanpassade ledarskapsteorin belyser problematiken kring ledarskapets komplexitet i 
verkligheten?   
 
                                                 
26
 Yukl (2010). Sid 39 
27
 Avolio et al. (2009). Sid 422; Spears (1998); Yukl (2010). Sid 125 
28
 Liden, Wayne, Zhao & Henderson. (2008). Sid 161 
29
 Avolio et al. (2009). Sid 428  
30
 Müllern & Elofsson (2006). Sid 15 
31
 Yukl (2010). Sid 125 
32
 Ibid. Sid 329 
33
 Ahltorp (2005). Sid 170-171 
34
 Drucker (2000). Sid 22  
35
 Lee & Zemke (1993). Sid 23 
36
 Svingstedt i Corvellec & Lindquist (2005). Sid 40   
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1.2 Syfte & frågeställning 
Syftet med denna uppsats är att studera det individanpassade ledarskapet. Utifrån syftet har 
följande frågeställningar formulerats;  
Hur beskriver ledare det individanpassade ledarskapet? 
Vilka utmaningar finns med det individanpassade ledarskapet? 
 
1.3 Avgränsning  
Individanpassat ledarskap innebär att ledaren fokuserar på den enskilde individen och ser till 
dennes kompetens och utvecklingspotential.37 Det finns ett flertal olika former av 
individanpassat ledarskap bland annat; Etiskt, Karismatiskt, Spirituellt, Followership, 
Autentiskt och Servant Leadership. Vi har valt att studera Servant Leadership. Inom Servant 
Leadership har vi valt att avgränsa oss till att enbart studera Servant Leadership utifrån en 
organisationskontext med ledarens roll i fokus. Vi har valt att bortse får Servant Leadership-
teorier som berör ämnet utifrån en religiös synvinkel. 
Servant Leadership och servant leader översätts till det betjänande ledarskapet respektive den 
betjänande ledaren. Vi har valt att behålla den engelska benämningen servant leader i 
obestämd form och bestämd form, när vi beskriver ledare som utövar Servant Leadership. Det 
ska förtydligas att vi är medvetna om att benämningen inte är språkmässigt korrekt men vi 
anser att det betjänande ledarskapet inte ger en rättvisande innebörd och har därför valt att 
behålla det engelska namnet. 
I vår studie drar vi en parallell mellan begreppen chef och ledare. Vi är medvetna om att en 
chef har en formell befattning och är tillsatt uppifrån medan ledare har en informell roll och är 
utnämnd underifrån av de anställda.38 Vi har valt begreppet ledare för att ha en enhetlig 
benämning för att underlätta för läsaren samt för att vi anser att begreppen chef och ledare i 
grund och botten har samma funktion, att leda människor.    
 
 
                                                 
37
 Yukl (2010). Sid 348 
38
 Ahltorp (2005). Sid 31, 33 
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Figur 1: Uppsatsens disposition 
 1.4 Disposition  
Uppsatsens disposition illustreras i figur 
1. Efter det inledande kapitlet kommer 
uppsatsens tillvägagångssätt och 
metodik presenteras i metoden. Val av 
empiriskt fält, metod och teorival 
kommer att diskuteras samt hur vi gått 
tillväga vid bearbetning och tolkning av 
empiri och teori.  
Vidare kommer den teori att presenteras 
som är relevant för denna studie. Först 
presenteras det individanpassade 
ledarskapet. Därefter görs en grundlig 
genomgång av Servant Leadership – 
historik och definition. I den sista delen  
av teorin kommer vi att presentera en 
modell med vår definition av Servant 
Leadership. 
Efter framställningen av studiens 
metodik och teoretiska grund kommer den insamlade empirin sättas i relation till teorin och 
undersökas i analys kapitlet. Inför varje analysavsnitt kommer en modell att presenteras för 
att tydliggöra för läsaren hur teorin och empirin kopplas samman.  Analysen leder vidare till 
det näst sista kapitlet slutdiskussionen där de viktigaste aspekterna från analysen lyfts fram 
och diskuteras. I samma kapitel kommer en generell slutsats att presenteras.   
I det sista kapitlet, reflektion, kommer vi att reflektera över studiens process och resultat. Det 
kommer även att ges förslag på vidare forskning.  
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2. Metod 
I detta kapitel redovisar och beskriver vi vårt metodologiska tillvägagångssätt för läsaren. Vi 
diskuterar de valda metoder och varför vi valt dem samt hur det påverkar studiens reliabilitet 
och validitet. Vidare beskriver vi hur vi gått tillväga vid litteratursökningen. Avslutningsvis 
beskriver vi hur det teoretiska och empiriska materialet bearbetats och analyserats.  
  
2.1 Val av uppsatsämne och empiriskt fält 
Fenomenet ledarskap har följt oss som en röd tråd genom hela Service 
Managementutbildning. Vi framhåller att det inte går att lära sig ledarskap med hjälp av 
enbart teori utan en praktisk inblick, hur det fungerar i verkligheten, behövs för att öka 
förståelsen. Därför kom vi fram till att vi ville skriva vår magisteruppsats om ledarskap ur 
ledarens perspektiv. Det individanpassade ledarskapet fångade vårt intresse och vi fann det 
intressant att studera hur en ledare anpassar sitt ledarskap utifrån den enskilde individen för 
att möta deras behov. Första gången vi kom i kontakt med Servant Leadership väcktes vårt 
intresse då teorins huvudfokus var de anställdas behov och välmående. Innan vi beslutade oss 
för Servant Leadership gjorde vi en grundlig genomgång av det teoretiska forskningsområdet. 
Utifrån vår undersökning av det teoretiska fältet kunde vi konstatera att Servant Leadership 
var en av de teorier som inte var speciellt undersökt ur det praktiska perspektivet. Det väckte 
vårt intresse och vi bestämde oss för att studera Servant Leadership för att öka förståelsen 
kring teorin och de utmaningar som finns. Då ledarskap är kontextberoende vill vi sätta 
Servant Leadership i ett större sammanhang genom att få en inblick i hur ledare inom service- 
och tjänsterelaterade branscher beskriver sitt ledarskap i den dagliga verksamheten.  
För att kunna specificera våra frågeställningar och vilken ytterligare teori som var relevant för 
vår studie, behövde vi undersöka forskningsfältet. Det är när empiri och teori ställs mot 
varandra, eller i relation till varandra, som syfte och frågeställningar kan konkretiseras 
ytterligare.39 Utifrån vår teoretiska utgångspunkt, Servant Leadership, valde vi ett empiriskt 
forskningsfält, vilket bestod av tio ledare i service- och tjänsteverksamheter.  
 
                                                 
39
 Aspers (2007). Sid 69 
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2.2 Perspektiv och utgångspunkt 
Denna magisteruppsats har en deduktiv ansats, vilket innebär att vi utgår från ett befintligt 
forskningsfält, Servant Leadership, och jämför teorin med den empiri som vi samlat in.40 När 
teorin sätts i relation till empirin ökar möjligheten att skapa förståelse för teorin genom att 
testa den, för att slutligen kunna bekräfta eller avvisa teorin.41 I denna uppsats utgår vi från 
Servant Leadershipteorin och med hjälp av den insamlade empiri kommer vi att undersöka 
teorins relevans och tillförlitlighet.  
Vår kvalitativa studie har ett hermeneutiskt förhållningssätt. För att besvara vårt syfte och 
frågeställningar valde vi att göra en kvalitativ studie för att fånga upp de mjukare delarna i 
ledarskap och för att öka vår förståelse för det valda teoretiska och empiriska fältet.42 Vi 
försöker att förstå och förklara företeelser samt tolka ledarnas olika livsvärldar genom deras 
beskrivningar av sitt personliga ledarskap. Med detta perspektiv menar bland andra Patel och 
Davidson att det går att förstå företeelser såsom innebörder, språkbruk och handling genom 
att tolka dem.43 Det hermeneutiska förhållningssättet fokuserar på helheten i studieobjektet 
och de tolkningar vi gör är grundade i vår subjektiva förförståelse och våra referensramar, 
vilket kan ses som en tillgång.44 Vi är medvetna om att vi är influerade av vår utbildning och 
att vi påverkas av våra egna erfarenheter och därigenom tolkar utifrån dem.45 Vi anser att 
genom att vi är medvetna om att våra tolkningar är subjektiva är det lättare att ha ett kritiskt 
förhållningssätt.  
Det hermeneutiska förhållningssättet eftersträvar ett helhetsperspektiv av forskningsobjektet, 
vilket även kallas holism.46 Vi anser att en studie av denna art går att utveckla då studien 
växer genom nya tolkningar och förståelse. Det kan beskrivas med den hermeneutiska 
spiralen, även kallad cirkeln, där; text, tolkning, förståelse, ny text produktion, ny tolkning 
och ny förståelse är en dynamisk process som växlar mellan del och helhet, subjekt och 
objekt.47    
                                                 
40
 Bryman (2002). Sid 21; Patel & Davidson (2003). Sid 23, 25 
41
 Rienecker & Jörgensen (2004). Sid 160  
42
 Aspers (2007). Sid 36; Patel & Davidson (2003). Sid 14 
43
 Aspers (2007). Sid 36; Bryman (2002). Sid 25-26; Patel & Davidson (2003). Sid 28-29 
44
 Kvale (1997). Sid 49; Patel & Davidson (2003). Sid 29  
45
 Aspers (2007). Sid 135  
46
 Patel & Davidson (2003). Sid 30  
47
 Aspers (2007). Sid 37; Kvale (1997). Sid 50; Patel & Davidson (2003). Sid 31 
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Vår undersökning av forskningsobjektet Servant Leadership är explorativ. I början av studien 
hade vi ingen förkunskap om Servant Leadership och vi försökte hämta in så mycket allsidig 
information som vi behövde för att fylla våra kunskapsluckor.48 Detta för att skapa akademisk 
bredd och en grund inför studiens analys. Efter en noggrann genomgång av det teoretiska 
forskningsområdet fann vi att det i dagsläget saknas kunskap om komplexiteten kring Servant 
Leadership. Vi menar att Servant Leadership teorin främst lyfter fram fördelarna med 
ledarskapet och vi ville i vår mer deskriptiva del av undersökningen beskriva komplexiteten 
och utmaningar kring Servant Leadership. I vår undersökning lyfter vi fram tre 
huvudområden, Ledaren som vägvisare och genomförare, Att motivera och utveckla sina 
anställda och Visa medmänsklighet, för att påvisa komplexiteten i det praktiska ledarskapet.49  
 
2.3 Metodval - Intervju  
Vi valde att använda oss av kvalitativa intervjuer för att öka förståelsen för våra 
intervjupersoners livsvärld, genom deras beskrivningar av sina subjektiva uppfattningar om 
sitt personliga ledarskap.50 Holme och Solvang menar att vid en kvalitativ studie får vi som 
undersökare en översiktsbild som ökar vår förståelse för det studerade fenomenet.51 Vid 
genomförandet av kvalitativa studier är det viktigt att kravet på reliabilitet och validitet 
uppnås.52 Reliabilitet innebär hur tillförlitlig studien är,53 medan validitet poängterar vikten av 
att studera rätt forskningsobjekt.54 Genom att genomföra intervjuer med vår utvalda 
population menar vi att vi får insikt och ökad förståelse i ledarskapets komplexitet.  
Val av intervjupersoner  
Vi valde att göra en kvalitativ studie genom att intervjua tio ledare. Genom att fokusera på ett 
perspektiv är det lättare att analysera det på en djupare plan. Intervjupersonerna är inte utvalda 
för att vi anser att de är servant leaders, eftersom vi inte är intresserade att kontrollera om de 
är servant leaders eller ej. Utan syftet med intervjuerna är att få ta del av ledarnas syn på det 
praktiska och individanpassade ledarskapet som de utövar för att öka vår kunskap och 
förståelse för ledarskap.  
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Ett kriterium när vi valde intervjupersoner var att de skulle arbeta inom service- och 
tjänsterelaterade branscher och ha en formell ledarposition, där de dagligen utövade sitt 
ledarskap. Ett annat kriterium var att intervjuerna skulle ske på plats, det vill säga öga mot 
öga och inte via telefon eller e-post. En intervju är bunden till den mellanmänskliga 
situationen och innefattar förutom det sagda ordet även gester och kroppsspråk som kan ge 
indikationer och ge oss ett ökat tolkningsutrymme.55 Det gav oss möjlighet att uppfatta om 
intervjupersonen förstår frågorna eller inte. Då vi lättare kan fånga upp förändringar i 
intervjupersonens ansiktsuttryck eller kroppshållning.  
Vid valet av intervjupersonerna använde vi oss av ett bekvämlighetsurval och tog kontakt med 
personer som vi träffat i ett tidigare sammanhang eller som vi blivit rekommenderade att ta 
kontakt med.56 Vi begrundade noggrant det faktum att vi kände en del av intervjupersonerna 
sedan tidigare och vad det kunde få för konsekvenser för studiens reliabilitet. Vi menar att det 
främst var positivt att intervjua personer som vi kände, hade träffat tidigare eller blivit 
rekommenderade att intervjua. Vi fick en naturlig inträdespunkt i det empiriska fältet,57 att 
personerna kände oss eller hade hört talas om oss, tror vi förstärkte vår trovärdighet och 
legitimitet. Enligt vår åsikt kan intervjupersonerna känna ett större förtroende för oss som 
intervjuare, då de känner till oss sen tidigare. Det anser vi resulterade i att 
intervjusituationerna blev mer avslappande och vi tror att intervjupersonerna vågade öppna 
sig mer, berätta om och ge oss exempel från sin vardag som ledare.  
Vi genomförde tio intervjuer med ledare i olika åldrar och från olika företag inom service- 
och tjänstebranschen, se tabell 1. Vi hade en jämn fördelning bland könen och ledarnas ålder 
var mellan 25-50 år, vilket inte var ett medvetet val, utan snarare slumpen som avgjorde. De 
hade varierande erfarenhet, en del var mer erfarna med flera år i ledande positioner, medan 
andra var i början av sin ledarskapskarriär. Även ledarnas utbildningsbakgrund varierade, en 
del hade eftergymnasial utbildning medan andra inte hade någon vidareutbildning. Vi påstår 
att genom att ha en heterogen population med ett brett urval intervjupersoner i vår population 
har vi möjlighet att få större inblick i ledarskapets komplexitet. Vi är medvetna om att vår 
population är för liten för att kunna dra generella slutsatser om ledarskapets komplexitet, men 
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vi anser att vi utifrån populationen kan se tendenser och indikationer på de utmaningar som 
finns med ett individanpassat ledarskap.  
Utifrån etiska aspekter har vi valt att anonymisera alla intervjupersoner,58 eftersom ledarna är 
i blickfånget och har höga krav på sig. Vi anser att det personliga ledarskapet är ett relativt 
känsligt ämne då ledarskap berör interaktionen med människor. Genom att anonymisera 
intervjupersonerna kan de känna sig tryggare att beskriva sina upplevelser, både positiva som 
negativa, utan att känna att de lämnar ut sig för mycket. När vi tog kontakt med 
intervjupersonerna var vi noga med att påpeka deras anonymitet och innan intervjun startade 
förtydligade vi det igen. Öppenheten är viktig för att skapa förtroende och goda relationer.59 
Vi har valt att ge alla intervjupersonerna fingerade namn för att göra det lättare för läsaren att 
följa vem som säger vad. Detta eftersom det kan ge läsaren en ökad förståelse för ledarens 
situation om de är medvetna om deras yrkesroll.  
  Fingerade namn Position / bransch Ledarerfarenhet Plats för intervju Datum 
Heidi Hotellchef / hotell 5 år  Arbetsplatsen, hotellobby 2009-04-22 
Peter Personalchef  / 
hemelektronik 
23 år På SHIP, Campus 
Helsingborg 
2009-04-22 
Björn  Butikschef / 
livsmedelshandeln 
8 månader  I vår bostad 2009-04-22 
Benjamin Butikschef  / detaljhandeln 2 år  I intervjupersonens bostad 2009-04-23 
Valter Varuhuschef / detaljhandeln 8 år  Varuhuset, kontor 2009-04-27 
Rebecka  Receptionschef / hotell 4 år  I intervjupersonens bostad 2009-04-30 
Petra Processchef  / bank 18 år  På arbetsplatsen, 
konferensrum 
2009-05-04 
Lena Ledarskapskonsult Cirka 20 år  På konferenscenter 2009-05-05 
Sten Säljledare / bilförsäljning 4 år  På arbetsplatsen, kontor 2009-05-05 
Angelica   Arbetsledare / rederi 7 månader I intervjupersonens bostad 2009-05-05 
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Kontakt med intervjupersonerna 
Vid vår första kontakt med intervjupersonerna valde vi medvetet att inte berätta för dem att 
uppsatsens fokus var Servant Leadership. Det är ett akademiskt begrepp som 
intervjupersonerna kanske inte hört talas och därav inte förstår. Vi valde att använda oss av 
ord som ledarna var bekanta med och kunde relatera till.60 Vilket kan skapa förvirring och 
göra respondenterna nervösa om de tror att de förväntas känna till begreppet. Den bild som de 
beskriver av sitt personliga ledarskap, kan nyanseras om de tror att vi undersöker om de är en 
Servant Leader eller inte. Istället för att svara sanningsenligt finns det en risk att svaren 
anpassas till något som de tror att vi vill höra.  
Vid kontakterna med intervjupersonerna, innan och vid själva intervjun, berättade vi för dem 
att vi var intresserade av ”deras personliga ledarskap och hur det fungerar i praktiken”.  Det 
är ur den etiska aspekten viktigt att på ett tydligt sätt förklara vad undersökningen går ut på, 
för att intervjupersonen ska förstå vad intervjun kommer att användas till.61 Fastän vi kände 
en del av ledarna bättre än andra, innebar det inte att de fick mer information än vad de andra 
ledarna fått. Vi valde att inte skicka ut intervjufrågorna till intervjupersonerna i förväg, då det 
finns risk att det skulle påverka reliabiliteten negativt. Hade vi lämnat ut frågorna innan 
intervjun hade respondenterna haft chans att förbereda sina svar vilket minskat studiens 
reliabilitet, då de förberedda svaren kanske inte var de sanna svaren. Syftet med intervjuerna 
var att komma åt ledarnas spontana och subjektiva beskrivningar av ledarskap. Genom att alla 
intervjupersonerna fick samma information om magisteruppsatsens syfte menar vi ökar 
studiens validitet och reliabilitet.62   
Intervjuns struktur  
Intervjuerna är av strukturerad art eftersom vi valde att ha en intervjuguide. Intervjuerna som 
genomfördes kan liknas med det som Kvale kallar för halvstrukturerad intervju eller semi-
strukturerad som Bryman och May benämner metoden.63 Det som karaktäriserar en 
halvstrukturerad eller semi-strukturerad intervju är att den är flexibel när det gäller 
ordningsföljden på frågorna. Det finns även möjlighet att ställa följdfrågor för att kunna fånga 
upp intressanta aspekter, förtydliga eller bygga vidare på intervjupersonens svar.64 För att 
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komma åt ”hur”-dimensionen och få intervjupersonen att beskriva det praktiska ledarskapet 
valde vi att använda oss av följdfrågor, vi ville att de skulle utveckla sitt resonemang eller ge 
exempel från deras vardag. Vi valde att låta intervjuerna ha en öppen karaktär. Vi var 
anpassningsbara, vilket syftade till att få intervjupersonerna att beskriva sin subjektiva syn på 
ledarskap.65 Alla intervjupersonerna, förutom Ledarskapskonsulten Lena, ställde vi samma 
frågor till för att kunna se likheter och olikheter i svaren samt för att kunna skapa 
jämförbarhet vilket kan underlätta i analysen. Detta gjorde intervjuerna till viss del 
strukturerad.66 Anledningen till att Ledarskapskonsulten Lena inte fick samma frågor var för 
att hon förutom sin ledarroll även är föreläsare för ledare i näringslivet och arbetar med 
konsultuppdrag. Det som skiljde sig mellan intervjufrågorna var att Lena fick en del frågor 
angående hennes roll som ledarskapskonsult (se bilaga 2).    
Intervjuguidens utformning  
Intervjuguidens utgångspunkt är skapad utifrån teorin kring servant leaderns karaktärsdrag för 
att bibehålla fokuset på forskningsområdet. Med intervjufrågorna ville vi urskilja för- och 
nackdelar med Servant Leadership, vilka utmaningar som finns i ledarskapet. Utifrån servant 
leaderns karaktärsdrag skapade vi frågor, med utgångspunkt i vad, hur och varför,67 därefter 
grupperade vi frågorna för att få en mer överskådlig bild, för att kunna skapa ett logiskt 
samband mellan frågorna.68 Dessa grupperingar konstruerades till sex teman som vi byggde 
upp intervjuguiden kring,69 (se bilaga 1). Tematiseringen av intervjuguiden skapade en 
grundstruktur som gjorde att frågorna fick en logisk ordningsföljd, vilket underlättade 
intervjuernas smidighet. Temana i intervjuguiden var; arbetsklimat, kommunikation, framtid, 
medmänsklighet, ledarens roll – egen utveckling, yrkesroll vs privata roll. Utöver de sex 
temana hade vi introduktions- och avslutningsfrågor. Introduktionsfrågorna var dels om deras 
bakgrund, deras vardag och mer generella om ledarskap. Aspers anser att det är viktigt att låta 
intervjupersonerna prata om sin egen bakgrund, då det skapar en mer personlig relation.70 
Vidare menar Kvale att genom att börja med allmänna frågor i början av intervjun skapar en 
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trevlig och avslappnad miljö.71 Avslutningsfrågorna var öppna och kopplade tillbaka till 
frågorna i början, om ledarnas syn på ledarskap.  
I processen av intervjuguidens utformning valde vi att testa intervjufrågorna på en 
utomstående person, för att se hur testpersonen uppfattade och förstod frågorna. Detta för att 
minimera risken för att intervjupersonerna inte skulle förstå frågorna vid intervjun. Vår 
testperson har studerat Service Management och är införstådd i konsten att skriva uppsats och 
vi litade på att hon skulle ge oss rak och ärlig feedback. Hon fick ingen mer 
förhandsinformation än vad våra intervjupersoner haft. Vi ställde frågorna till henne precis 
som om hon var en utav våra intervjupersoner. Utifrån den feedback vi fick omformulerades 
en del av intervjufrågorna eftersom de var oklara eller ledande. Om ledande frågor används 
påverkas validiteten negativt eftersom en ledande fråga kan färga svaret då det kan leda in 
intervjupersonen på ett visst spår.72 Att få en utomståendes persons åsikt är bra eftersom det är 
lätt att bli förblindad av det vi själva gjort. Vi anser att det ökade kvaliteten på intervjuiden. 
Vi är eniga med Bryman om att det är viktigt att ha en tydlig intervjuguide att utgå ifrån, där 
frågorna är konkreta och har enkla ordval som berör de praktiska aspekterna i 
intervjupersonens vardag, vilket kan underlätta förståelse och dialogen under intervjun.73    
Under intervjun 
Vi valde att samma person ställde frågorna under alla intervjutillfällen, för att öka 
intervjuernas homogenitet, medan den andra antecknade och flikade in med följdfrågor. En 
intervju är beroende av samspelet och dialogen mellan de medverkande parterna eftersom den 
sker på en mellanmänsklig nivå.74 Det är viktigt att ha i beaktning att alla medverkande 
påverkas av mötet och den interaktion som sker under en intervju och vad det kan få för 
konsekvenser gällande resultatets trovärdighet.75 Genom att vara medvetna om vår roll under 
intervjuerna, ha samma person som ställer frågorna och ha i åtanke att vi kan påverka 
intervjupersonen både genom vår verbala och kroppsliga framtoning,76 menar vi att det var 
lättare för oss att tänka på och kontrollera vårt beteende.     
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Val av miljö där intervjun sker är viktig att beakta för att bland annat kunna minimera risken 
för olika störningsmoment. Det handlar även om att intervjupersonen ska känna sig bekväm i 
situationen. Intervjuerna tog plats i olika miljöer, men vi fann inte några större 
störningsmoment på grund av miljön, utan intervjuerna flöt på bra. Var intervjuerna ägde rum 
berodde främst på vad som var mest praktiskt för intervjupersonerna. Intervjuerna ägde rum i 
både privata miljöer, som i någons hem, samt i mer offentliga miljöer som på Campus, 
konferensanläggning eller på intervjupersonernas arbetsplatser, (se föregående tabell 1). 
Genom att ha intervjun i en lugn eller avslappnad miljö, som i någons hem, kan intervjun bli 
mer personlig. Vi tror att intervjupersonen kan ha lättare att öppna sig och våga vara ärlig.  
Intervjuerna tog mellan 30-60 minuter. Intervjupersonen fick inte vår intervjuguide innan eller 
under intervjun. De kände varken till vilka teman vi hade eller vilka frågor som skulle 
komma. Detta eftersom det hade kunnat påverka deras svar samt att vi ville att de skulle vara 
fokuserade på den aktuella frågan som ställdes. Med intervjupersonernas godkännande 
spelade vi in alla intervjuerna, vilket ledde till att studiens reliabilitet ökade då vi kunde återge 
exakt och korrekt vad som framkommit under intervjun.77  
Efter den första intervjun var vi nöjda med intervjufrågorna och upplägget av intervjuguiden, 
då vi ansåg att frågorna kom i en naturlig följd. Ibland återkom vissa samtalsämnen under 
intervjun, men trots det upplevde vi inte att intervjun blev upprepande. Ofta kom 
intervjupersonerna med ytterligare exempel från sin vardag, vilket tyder på att de reflekterat 
ytterligare över frågan, vilket gav oss en större förståelse. Det var viktigt att vara observant 
om ledarna verkligen hade svarat på den ställda frågan och om de inte gjort det så ledde vi 
dem tillbaka genom att återupprepa frågan. Genom att vi valde att ha en semi-strukturerad 
intervju hade vi möjlighet att vara flexibla och variera i vilken ordning frågorna kom, vilket 
gav oss chans att följa upp intressant aspekter som ledarna nämnde.78 Under intervjuerna bad 
ledarna att tydliggöra sitt resonemang med exempel från sitt dagliga arbete som ledare, om de 
inte själva hade gett exempel. Vi anser att validiteten ökar då det är svårt att spontant komma 
med ett exempel som samtidigt speglar deras roll och som inte säger emot det de tidigare har 
sagt eller senare kom att säga under intervjun.  
I slutet gav vi utrymme för intervjupersonen att göra tillägg till det som tagits upp under 
intervjun eller om det fanns ytterligare aspekter att belysa. Vi spelade in detta mer informella 
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samtal och i många fall dök nya tankar upp hos intervjupersonen vilket var av stort intresse 
för vår uppsats.79 
Reflektion kring intervjuerna 
Syftet med intervjuerna var att bilda oss en uppfattning om hur ledare inom service- och 
tjänsterelaterade branscher beskriver det personliga och praktiska ledarskapet. Vi har fått 
intressanta infallsvinklar som belyser vardagliga aspekter av ledarskap. Vi är medvetna om att 
det som framkom under intervjun är en subjektiv tolkning och en begränsad del av en större 
helhet där det är en omöjlighet för oss att få tillgång till all information. Vi anser att de tio 
intervjuerna som genomfördes gav oss en bra grund, även om ytterligare intervjuer kunde ha 
lett till fler intressanta aspekter, vi anser att vårt underlag var tillräckligt i relation till 
uppsatsens storlek och spännvidd.80 Enligt vår mening gav vårt urval oss indikationer och 
tendenser kring ledarskapets komplexitet, men vi är medvetna om att det inte går att 
generalisera resultatet utifrån ett så pass litet urval. 
Ledarskap är ett komplext ämne eftersom det är svårt att särskilja ifrån personen som utför det 
och de processer som påverkar individen.81 Ledarskap är högst personligt och 
situationsberoende vilket gör att svaren varierat. Vi kan urskilja viktiga aspekter och se en röd 
tråd i de många svar som vi har fått. Vi var nöjda med den empiri som vi har fick fram genom 
intervjuerna och vi anser att det var ett tillräckligt omfång för vår studie.  
  
2.4 Teorival 
Servant Leadership var ett nytt teoretiskt område för oss, vilket gjorde att vår teorisökning var 
bred i början för att vi skulle kunna skapa oss en överblick av vad som fanns, dess innehåll 
och om det fanns något intressant att bygga vidare på.82 För att finna det teoretiska materialet 
använde vi oss av artikel- och litteratursökning på databasen ELIN och bibliotekskatalogerna 
Lovisa och Libris. Vi fann många artiklar på ELIN, men vi upptäckte att cirka en fjärdel av 
dem fokuserade på den religiösa aspekten av Servant Leadership-teorin, vilket vi valt att inte 
använda i vår studie, eftersom det inte är relevant för vår uppsats.  
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I den teoretiska studien av Servant Leadership fann vi att en stor del av författarna fokuserade 
på att definiera och redogöra för servant leaderns egenskaper. Vi fann en stor brist i att det 
enbart var ett fåtal författare som kritiserade teorin. Samtidigt poängterade ett flertal teoretiker 
att de empiriska undersökningarna av Servant Leadership var bristfälliga.83 Utifrån Servant 
Leadership teorin sökte vi efter ledarskapsteorier som påminde eller kompletterade Servant 
Leadership för att vi skulle få ett bredare perspektiv i vår uppsats. Vi använde samma 
sökmetoder och sökverktyg vid sökandet av andra ledarskapteorier som vid sökandet av 
Servant Leadership-teorin.      
Vi är medvetna om att den litteratur och artiklar vi studerat är vinklade av författarna, ur deras 
perspektiv. Vi har funnit att stora delar av Servant Leadership-litteraturen främst är positiv 
och ett fåtal författare är kritiska mot teorin, men de går inte in i någon djupare diskussion 
gällande sin kritik. Det visar ett utrymme för att kritiskt granska Servant Leadership-teorin 
och vi fick därmed en bekräftelse att syftet med vår uppsats kan komma att bidra med ett nytt 
perspektiv och kunskap.  
 
2.5 Bearbetning och tolkning av empiri och teori   
Empiri  
Vi har valt att transkribera intervjuerna för att kunna återge korrekt vad som framkom under 
intervjuerna.84 När vi transkriberat intervjuerna har vi valt att skriva det som sagts ordagrant, 
vi har valt att använda talspråket då intervjun är ett samtal mellan två individer och 
transkriberingen borde spegla hur samtalet varit. Att kunna återge det som framkommit på ett 
korrekt sätt är av stor vikt för att kunna göra en detaljerad analys av det insamlade empiriska 
materialet och sätta det i relation till teorin.85 Vi är medvetna om att sammanställningen av 
intervjuerna är bristfälliga i jämförelse med det levande intervjutillfället,86 men genom att vi 
spelat in intervjuerna kan vi gå tillbaks till dessa för att bättre minnas. Genom att vi var två 
som lyssnade på vad som sades vid intervjutillfällena och i efterhand jämförde våra tolkningar 
menar vi att vår förståelse och tolkning kan sättas i ett större sammanhang. Det går dock 
aldrig att fånga alla perspektiv men vi vill påstå att vi trots detta med hjälp av ljud- och 
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textmässiga intervjumaterialet kan göra tolkningar och dra paralleller mellan de olika 
intervjuerna och teorin.87 Vi anser att det ökar studiens validitet och reliabilitet att 
intervjuerna är transkriberade då läsaren har möjlighet att kontrollera studiens empiriska 
underlag. 
När vi har tolkat det empiriska materialet har vi försökt göra det med ett öppet sinne för att 
tolkningen och analysen av vad som sagt ska bli objektiv. Vid bearbetning av materialet har vi 
inte antagit att ledarna är servant leaders, utan de är individer som beskriver sitt praktiska och 
personliga ledarskap. Vi använder oss av ledarnas berättelser för att förstå ledarskapets 
komplexitet och sätter sedan det i relation till teorin om Servant Leadership för att kunna 
undersöka ledarskapsteorins olika aspekter.  
Teori 
När vi har bearbetat det teoretiska materialet har vi haft ett systematiskt tillvägagångssätt där 
vi har delat in artiklarna i olika fack beroende på dess huvudsynpunkt för underlätta inför 
skrivprocessen. Vi har diskuterat artiklarna och jämfört likheter och olikheter för att kunna 
skapa en överblick över det teoretiska materialet. Vid tolkningen av det teoretiska materialet 
har vi förhållit oss objektiva och samtidigt kritiska, då vi är medvetna om att litteratur är 
vinklad ur författarens synvinkel.  
Utifrån teoristudierna konstaterade vi att ett flertal Servant Leadership-författare hade olika 
definitioner på ledarens karaktärsdrag. För att underlätta för läsaren och skapa förståelse för 
vår definition av Servant Leadership valde vi att utveckla en egen modell över servant 
leaderns karaktärsdrag, som presenteras i teoriavsnittet 3.3 Ledaren som en medmänsklig, 
motiverande vägvisare och genomförare, Teorimodellen har även använts som grundstruktur 
för analysen. Inför varje analysavsnitt kommer en modell att förtydliga hur teorin och empiri 
hänger samman i analysen.  
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3. Teori  
Inledningsvis i kapitel 3 kommer vi att ge läsaren en kort introduktion till det 
individanpassade ledarskapet för att öka läsarens förståelse och kunskap om det teoretiska 
fältet. Därefter kommer vi att diskutera Servant Leadership-teorins historik, definition och 
utveckling. Avslutningsvis presenteras en modell med vår syn på Servant Leadership och 
servant leadern i avsnittet ”Ledaren som en medmänsklig, motiverande vägvisare och 
genomförare”.  
 
3.1 Introduktion till det individanpassade ledarskapet 
Ledarskap handlar till stor del om att influera sina anställda och de framgångsrika ledarna är 
de som lyckas influera sina anställda bäst.88 Servant Leadership handlar om att ledarna 
influerar sina anställda genom att betjäna dem och det ses som en individanpassad teori, den 
fokuserar på individen. Inom det teoretiska fältet, individanpassat ledarskap, finns teorier med 
fokus att influera de anställda, men med olika utgångspunkt; etiskt, karismatiskt, autentiskt, 
spirituellt och followership.89 Servant Leadership är nära besläktat med dessa teorier och 
likheter mellan de olika teorierna finns. Nedan kommer de individanpassade 
ledarskapteorierna att presenteras närmare för att öka läsarens förståelse om det teoretiska 
fältet.  
En av anledningarna till ett ökat fokus på etiskt ledarskap är den risk som finns att ledare 
agerar oetiskt genom sin makt,90 vilket har bekräftats av bland annat företagen Enron och 
Skandia. Det har blivit allt viktigare att ledarskap tar hänsyn till de anställdas välmående.91 
Det centrala för etiskt ledarskap är relationen mellan ledaren och de anställda.92 Etik handlar 
om ledarens moraliska beteende och hur de förhåller sig till olika individer och situationer 
samt hur ledaren är som person. Det är ledarens etik som styr och guidare ledaren i dennes 
val. Det är viktigt att ledarens etiska och moraliska ståndpunkter hänger ihop med det som 
gemensamt i organisationen uppfattas och definieras som moraliskt, vilket kan finnas 
underförstått i arbetsklimatet.93 Ledare med sina befogenheter har ett större ansvar gentemot 
sina anställda då de i större utsträckning kan påverka då de har inflytande över de anställdas 
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liv, välstånd och välmående.94 Ledare kan även påverka deras motivation och engagemang för 
att nå gemensamma mål i organisationen.95 Northouse menar att ledarskap är en process som 
inte kan frikopplas från våra värderingar och respekt samt rättvisa gentemot andra människor 
är grundbultar för att kunna skapa gemenskap. Ledaren har inflytande som påverkar andra 
människor och därför är det viktigt som ledare att beakta sina värdegrunder och sitt etiska 
förhållningssätt.96 
Det karismatiska ledarskapet grundar sig på att ledaren har karisma som maktbas och de 
anställda följer ledaren på grund av dennes personlighet,97 då de anställda tror att ledaren har 
exceptionella egenskaper.98 Det är de anställda som tilldelar ledaren rollen som karismatiskt, 
då det avgörs av de anställdas syn på ledarens beteende.99 Stone et al. och Humphreys menar 
att ledaren har stort inflytande på sina anställda genom att få dem att se vad de kan uppnå.100 
Den karismatiska ledaren kan tendera att manipulera sina anställda vilket kan få till följd att 
de anställda följer utan att ifrågasätta.101 Trots det har ledaren förmågan att få sina anställda 
att uppleva sina arbetsuppgifter som belönande och få dem engagerade, lojala, entusiastiska 
samt identifiera sig med organisationens mål och medel. Vilket får de anställda att ha 
överseende med ledarens negativa sidor och litar på att ledare tar sig an saker och ting.102 
Detta kan bero på att förhållandet mellan de anställda och den karismatiska ledaren präglas av 
förtroende.103 Den etiska dimensionen är enligt Russell et al inte i fokus för den karismatiska 
ledaren.104 Det karismatiska ledarskapet återfinns inom kulturstarka organisationer, religiösa 
och politiska sfärer.105  
Enligt Yukl är grunden i det autentiska ledarskapet att ledaren är konsekvent i sina 
uttalanden, handlingar och värderingar.106 Vidare menar Avolio et al. att ledaren utgår från 
sina egna moraliska värderingar när de agerar. Den autentiska ledaren är öppen med sina 
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känslor, är medveten om sina värderingar samt styrkor och svagheter.107 Ledaren uppfattas 
som ödmjuk, osjälvisk och trovärdig vilket skapar förtroende och en relation mellan ledaren 
och de anställda.108    
Det spirituella ledarskapet syftar till att skapa en motiverande och lärande organisation.109 
Författare till det spirituella ledarskapet menar att många människor söker efter en större 
mening och syfte i sitt arbete.110 Att känna en större meningsfullhet och motivation i sitt 
arbete kan uppstå när känslan av att delta i en gemenskap där människor tillsammans är 
kollektivt involverade och sammanlänkande i en aktivitet. Det är grundläggande att det finns 
en överrensstämmelse mellan personliga värderingar och företagets värderingar samt mål.111 
Det är viktigt att de anställda kommer fram till meningen i deras liv, känner att de kan 
påverka och känner sig förstådda och uppskattade.112 
Det ökade fokuset på followership beror enligt Baker på insikten att följarna, de anställda har 
en aktiv roll i organisationens framgång.113 Vidare menar Van Vugt et al. att ledarskap inte 
kan studeras utan att studera followership. Enligt den finns ett ömsesidigt beroende mellan 
ledaren och de anställda.114 De anställda har möjlighet att påverka beslut,115 vilket gör 
followership till en tvåvägs påverkan, båda parterna influerar varandra.116 Yukl anser att en 
följare som fokuserar mer på sina följare än sig själv får fler följare. Anställda anser att en 
ledare som offrar sig för sina anställda är autentisk och trovärdig vilket ökar deras 
trovärdighet. Vidare menar Yukl att följarna utvärderar ledarens beteende och beslutar 
därefter om de vill följa efter eller inte.117 
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3.2 Servant Leadership  
Historik  
Begreppet servant leader myntades av amerikanen Robert K. Greenleaf (1904-1990) år 1970 i 
hans bok ”The servant as Leader”.118 Under Greenleafs yrkesverksamma tid arbetade han på 
AT&T i New York med management, utveckling och utbildning.119 Vid tidpunkten då 
Greenleaf skrev sin första bok ansåg han att samhället och företagsvärlden var mitt i en 
ledarskapskris då universitet och organisationer misslyckades med att förbereda de yngre 
studenterna och medarbetarna för framtida ledarroller. Därför ansåg han att det var viktigt att 
implementera Servant Leadership i både universitet och organisationer för att förbättra och 
utveckla ledarskapet.120 
Vid grundandet av begreppet servant leader inspirerades Greenleaf av sin livs- och 
arbetserfarenhet samt av Herman Hesses novell Journey to the East.121 Novellen handlar om 
tjänaren Leo som blir en ledare genom sitt ”servanthood” åt en grupp människor under en 
pilgrimsresa.122 Greenleaf ansåg att en servant leader är en person som har en naturlig vilja att 
betjäna och sätta andras behov framför sina egna.123 Personen kan antingen vara en outtalad 
eller uttalad ledare, beroende på deras egna medvetna val.124  
Begreppet servant leader myntades först år 1970, men dess rötter återfinns i tusen år gamla 
religiösa och humanistiska verk,125 samt i flertalet sociala och religiösa rörelser i världen.126 
Servant Leadership symboliseras exempelvis med Gud och bibeln.127 En del teoretiker anser 
att en servant leader är en ledare som är starkt troende och verkar i Guds namn.128 Denna 
uppsats grundas inte på de teorier som anser att Servant Leadership och religion har ett nära 
samband, utan den teoretiska utgångspunkten är Greenleafs och hans efterföljares teorier. 
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Servant Leadership symboliseras även med mer nutida och nästintill helgonförklarade ledare 
exempelvis Mahatma Gandhi, Dr. Martin Luther King Jr. och Nelson Mandela.129 
Greenleaf definierade inte Servant Leadership specifikt, utan beskrev vikten av de egenskaper 
som en ledare bör ha för att kunna vara en servant leader och vad som krävs för att fokusera 
på följarna i en organisation, det vill säga de anställda.130 Utifrån Greenleafs teorier om 
Servant Leadership har Spears tydliggjort de 10 karaktärsdrag som Greenleaf ansåg krävdes 
för en servant leader,131 vilka kommer att beskrivas närmare i nedanstående teoriavsnitt.  
Vad är Servant Leadership?   
Ledarskap är ett av det mest studerade ämnet av olika teoretiker, men samtidigt är det ett av 
de ämnen som är minst förstått och flertalet oklarheter finns kvar. Inom 
ledarskapsforskningen är det oftast hur-dimensionen som inte är tillräckligt undersökt och 
förstådd.132 Studierna av Servant Leadership har ökat under 2000-talet,133 men en del 
teoretiker anser att det fortfarande inte är tillräcklig utforskat.134 Det är främst avsaknaden av 
empiriska studier,135 det vill säga hur det fungerar i praktiken samt studier av Servant 
Leadership i en annan kulturell kontext än amerikansk som teoretikerna efterfrågar.136 
Det finns ett flertal definitioner om vad Servant Leadership innebär och hur en servant leader 
ska vara.137 Spears var en av de första författarna som tydliggjorde en definition om vad en 
servant leader är och vilka egenskaper som krävdes. Utifrån Greenleafs teorietiska grundtanke 
definierade Spears de tio karaktärsdrag som en servant leader bör ha;138  
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• Lyssna – en servant leader lyssnar med ett öppet sinne och hjärta,139 för att kunna 
förstå hur de anställda mår och vad som sker i organisationen.140 Genom att lyssna 
visar servant leadern att de respekterar sina anställda och deras idéer samt åsikter.141 
• Empati – en servant leader visar de anställda empati och förståelse,142 genom att ”sätta 
sig i den anställdes skor” för att kunna förstå det ur deras perspektiv.143  
• Healing – en servant leader bryr sig om och känner av hur de anställda mår,144 och om 
det skulle behövas hjälper servant leader dem att hela.145  
• Medvetenhet – genom att servant leader är närvarande och medveten om vad som sker 
i organisationen hör ledaren saker som inte uttalas.146 Servant leadern lyssnar på 
feedback och reflekterar för att kunna utvecklas och växa som ledare.147  
• Övertygande – en servant leader använder inte sin formella makt för att få igenom 
idéer och arbetssätt.148 Istället tydliggör servant leadern vikten av det genom ord och 
handling,149 vilket påverkar de anställdas tro på och stöd för beslutet.150  
• Konceptualisering – servant leadern sätter ord på och förmedlar visionen till 
omgivning.151 De skapar en överblick åt de anställda för att de ska förstå vad som 
behövs från dem, deras del i helheten,152 för att organisationen ska lyckas.   
• Förutseende – servant leadern bör ha förståelse för det föregånga,153 för att kunna 
förutse vad som kommer att ske i framtiden,154  för att kunna förbereda sina anställda 
på det som komma skall.155  
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• Stewardship – servant leadern sätter de anställdas behov framför sina egna.156 De är 
måna om de anställdas bästa,157 vilket visas genom att de hjälper de anställda inför de 
utmaningar som komma skall genom att tillhandhålla resurser och stöd.158   
• Engagerad i den enskilda individens utveckling – servant leadern göra sitt bästa för att 
hjälpa andra att utvecklas.159 Servant leadern har en tro på varje enskild individs 
kapacitet och vill att de ska växa personligt, professionellt och spirituellt.160  
• Bygga gemenskap – en av servant leaderns viktigaste uppgifter är att skapa en bra 
gemenskap i gruppen/avdelningen/organisationen för att de ska kunna trivas och 
arbeta tillsammans mot gemensamma mål.161  
 
Utifrån Greenleafs teori har ett flertal författare gjort egna definitioner och tolkningar om 
Servant Leadership. Idag finns det ett flertal olika definitioner för vad Servant Leadership är 
och vilka karaktärsdrag som en servant leader bör ha.162 Flertalet författare är överens om att 
Servant Leadership är en ledarskapsmodell med fokus på att betjäna de anställda.163 En ledare 
kan inte uppnå resultat själv, utan de behöver sina anställda för att uppnå mål och resultat.164 
En ledare som uppnår bra resultat och är effektiv är den ledaren som har frivilliga 
anhängare.165   Servant Leadership-teorins grundtanke bygger på att ledaren placerar andras 
behov framför sina egna behov och sitt självintresse samt har fokus på sina anställda.166 För 
att uppfylla de anställdas behov använder ledarna sig av kommunikation, empati, visar 
engagemang och följer de anställdas utveckling.167 En av anledningarna till att de anställdas 
behov betjänas är för att de i sin tur bättre ska kunna betjäna organisationens behov.168 Det 
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skapas en positiv spiral med nöjda anställda som leder till bättre prestationer vilket kan leda 
till bättre resultat för organisationen.169  
Servant leadern fokuserar på de anställda och följer deras utveckling. Enligt Hale och Fields 
eliminerar det glorifieringen av ledarna, att de inte längre är verksamma från sina höga 
piedestaler utan på samma nivå som de anställda.170 Detta kan kopplas till den syn som ett 
flertal av Servant Leadership teoretikerna har om att när en organisation implementerar 
Servant Leadership förändras organisationens hierarki från den klassiska modellen till en upp 
och nervänd hierarki, (se figur 2). I den klassiska teorin är VD/ledningen högst upp, sedan 
kommer ledarna och sist kommer personalen. I den upp och nervända hierarkin kommer 
VD/ledningen på botten, sedan ledarna och högst upp i hierarkin de anställda. Detta synsätt är 
baserat på att ledarna sätter de anställda behov framför sina egna och betjänar dem.171 
Huvudfokus ligger på de anställda och genom att servant leadern följer och uppmuntrar de 
anställdas utveckling har de möjlighet att skapa en positiv påverkan och motivera sina 
anställda med mjuka värden istället för ekonomiska incitament.172 Genom att fokusera på de 
anställda syftar det till att 
förutom öka deras välmående 
och trivsel,173 öka deras 
kapacitet, kreativitet och 
ansvarstagande på 
arbetsplatsen,174 vilket kan 
leda till bättre resultat för 
företaget. 
Som tidigare nämnt finns ett flertal olika definitioner på vilka karaktärsdrag en servant leader 
bör ha enligt olika teoretiker och författare.175 För att ge läsaren en överblick vilka 
definitioner som finns för en servant leader har tabell 2, på nästa sida, skapats för att illustrera 
de olika definitionerna.  
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Autry176 - Det handlar inte om att kontrollera människor utan om att bry sig om dem och 
vara en värdefull resurs för dem. 
- Ledarskap handlar om att vara närvarande och skapa god gemenskap.  
- Ledarskap handlar inte om att skydda sitt territorium utan om att släppa sitt ego 
och vara sitt bästa och sanna autentiska jag. 
- Ledarskap handlar om att vara uppmärksam.  
- Ledarskap kräver kärlek 
Barbuto & Wheeler177  Relational power, ödmjukhet, serviceorienterad, utveckling av följare, uppmuntran av 
följarens självständighet, osjälviskt givande, emotionell healing, övertygande, klokhet, 
stewardship 
Batten178  Värdemanifest för servant leaders 
Definierade 37 olika värderingar som en servant leader bör tro på och praktisera varje 
dag. Till exempel ; öppenhet, värme, givande, tolerans, tro på sig själv och andra. 
Bojes & Denneheys179 Servant, empower, återberätta organisationens historia, visionär, androgyn – kunna tala 
med både män och kvinnor, nätverka, teambyggare,   
Blanchard & Miller180 Se framtiden, Engagera och utveckla människor, Reinvent (återuppfinna) fortlöpande, 
Värdera resultat och relationer, Embody (omfatta) värdena 
Daft181 Service före egna behov, Lyssna – ett sätt att visa uppskattning, Skapa förtroende, Få 
följarna att växa 
Dennis & Bocarnea; 
Patterson182 
Moralisk kärlek, osjälviskhet, vision, förtroende, service, ödmjukhet, empowerment av 
följare. 
Farling et al.183 Vision, influera, service, trovärdighet 
Hale & Fields184 Service, ödmjukhet, vision 
Liden et al.185  Emotionell healing, skapa värde för gemenskapen, begrepps kunskap, empowerment, 
hjälpa anställda att växa och utvecklas, prioritera anställda i första hand, bete sig etiskt, 
relationer, servanthood.  
Power & Moore186 Inre komponenter bygga gemenskap, engagerad i den enskilda individens utveckling, 
förutseende, konceptualisering, medvetenhet 
Yttre komponenter lyssna, empati, healing, övertygande  
Russel & Stone187 Funktionella attribut tydlig vision, ärlighet, pålitlig, serviceorienterad, föredöme/förebild, 
visa uppskattning empowerment 
Medföljande attribut god kommunikatör, lyssnare, trovärdig, kompetent, ge andra mod, 
lärare och delegerare 
Sendjaya et al.188 Frivillig subordination, autencitet, jämlik relation, ödmjukhet, ansvarsfull moral, 
upphöjd spiritualitet, förändringspåverkan  
Yukl189  Integritet, osjälviskhet, ödmjukhet, empati & healing, personlig utveckling, rättvisa, 
empowerment 
Tabell 2: Översikt över de olika definitionerna av en servant leader 
                                                 
176
 Autry (2001); Sauser, Jr. (2005). Sid 356 
177
 Barbuto & Wheeler i Hale & Fields (2007). Sid 399  
178
 Batten se Spears (1998). Sid 47-50 
179
 Clegg et al. (2007). Sid 264-265 
180
 Blanchard & Miller (2004) i Blanchard (2007). Sid 264-269 
181
 Daft (1999) i Humphreys (2005). Sid 1414 
182
 Dennis & Bocarena (2005); Patterson (2003) i Hale & Fields (2007). Sid 399 
183
 Farling et al. (1999) i Hale & Fields (2007). Sid 399 
184
 Hale & Fields (2007). Sid 399  
185
 Liden et al. (2008). Sid 162  
186
 Power & Moore (2004) i Crippen & Wallin (2008). Sid 559 
187
 Avolivo et al. (2009). Sid 436-437; Russel & Stone (2002). Sid 147  
188
 Sendjaya et al. (2008). Sid 406-408  
189
 Yukl (2010). Sid 341 
27 
 
3.3 Ledaren som en medmänsklig, motiverande vägvisare och 
genomförare 
Under litteraturstudierna har vi funnit ett flertal olika definitioner på Servant Leadership och 
servant leadern som har presenterats under föregående kapitel Vad är Servant Leadership? 
För att skapa klarhet i vad vi anser en servant leader är har en egen definition utformats. Vid 
skapandet av definitionen har vi inspirerats och använt oss av tidigare definitioner och teorier, 
men valt att göra en egen uppdelning som vi anser sammanfattar de viktigaste egenskaperna 
för en servant leader. Definitionen av servant leaderns egenskaper har illustrerats i 
nedanstående figur 3.  
 
 
Figur 3: Servant leaderns egenskaper 
Källa: Egen modell baserad utifrån bearbetning av Servant Leadership-teori 
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Enligt modellen har en servant leader tre huvuduppgifter; att fungera som vägvisare och 
genomförare, motivera och utveckla de anställda samt visa medmänsklighet. Varje 
huvuduppgift har specifika egenskaper som tydliggör och förklarar huvuduppgiften. En 
egenskap som återfinns i de alla tre huvuduppgifterna är stewardship. Vi är eniga med Servant 
Leadership teoretikerna om att Servant Leaderships grundtanke är att ledaren har stewarship 
vilket innebär att ledaren är serviceorienterad och prioriterar de anställdas behov framför sina 
egna.190 Därav placeringen av stewardship framför de tre huvuduppgifterna. För att ytterligare 
tydliggöra kommer stewardship och de tre huvuduppgifterna och egenskaperna presenteras 
och utvecklas nedan.  
Stewardship  
Servant leaderns stewardship grundar sig i ledarens ”commitment to serving the needs of 
others”191. Servant leadern sätter de anställdas behov fram för sina egna,192 och betjänar dem 
framför sitt egna självintresse,193 genom att fokusera på de anställdas välmående.194 De 
underlättar arbetet för de anställda och tillhandahålla de resurser och stöd som de anställda 
behöver,195 för att det ska kunna prestera ett bra arbete.196 Servant leadern ser sina anställda 
som jämlikar,197 och använder sig av service istället för kontroll för att få uppgifter utförda. 198  
Ledaren som vägvisare och genomförare 
Förmedla vision   
En tydlig och klar vision hjälper de anställda att förstå organisationens mål, syfte och vägen 
dit.199 Det ger de anställdas arbete en mening,200 och de ser sin arbetsuppgift som en del i 
helheten, för organisationens bästa.201 Med visionen kan ledarna bygga en bro mellan dagens 
organisation och den framtida önskade organisationen.202 Det är viktigt att ledarna är 
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medvetna om att de anställda troligen har sin egen syn på visionen,203 därför är det viktigt att 
servant leadern för en dialog med sina anställda för att konsensus ska kunna uppstå och att 
alla ska arbeta mot samma mål.204 Det är viktigt för servant leaders att de kombinerar helhets- 
och långsiktighetsperspektivet med ett vardagligare perspektiv för att vara närvarande och 
agera efter vad som sker i nuet.205 
Influera  
En servant leader kan inte uppfylla organisationens vision själv, utan behöver sina anställda 
för att kunna uppnå mål och resultat.206 Kommunikation är grunden för en ledare för att kunna 
inspirera och påverka sina anställda,207 för utan kommunikation kan inte effektivitet och 
resultat uppnås i en organisation.208 Servant leadern influerar sina anställda genom ord och 
handling,209 de anpassar budskapet för att de anställda ska förstå,210 och översätter målen till 
handling.211 Ledarna vill att de anställda helhjärtat ska tro på idén och istället för att använda 
sin formella makt,212 lyfter de fram vad som är viktigt med idén och på det viset påverkar sina 
anställda till att tro på och stödja beslutet. 213 
Förutseende  
I dagens föränderliga värld är det viktigt för organisationen att vara förberedda att adaptera 
om det behövs. Därför är det viktigt för servant leadern att förbereda sig själva och sina 
anställda till den grad som det är möjligt inför framtiden.214 Servant leadern bör försöka 
planera hur de ska gå tillväga i framtiden för de anställdas och organisationens bästa, samt 
dela med sig av sin vision till omgivningen.215 För att kunna göra detta kan servant leadern, 
”let your past gudie your future. Let your future instruct your present”216. Genom att förstå det förflutna 
kan ledaren förutspå vad som kommer att ske i en liknande situation i framtiden.217  Servant 
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leadern kan försöka undvika de hinder som dyker upp och ta fram de resurser som de 
anställda behöver för att de ska kunna prestera så bra som möjligt.218  
Föredöme    
En ledare har allas ögon på sig, både ovanifrån, sina egna chefer och nedifrån, sina 
anställda.219 Därför är det viktigt att ledaren är ett gott föredöme för sina anställda eftersom 
”today´s leaders act as servants to tomorrow´s leaders, providing role models”220. För att kunna vara en 
bra förebild är det viktigt att ledaren är aktiv och synlig i organisationen.221 Servant leaders är 
föredöme för sina anställda genom att ”walk the talk”,222 det vill säga de lever efter 
organisationens värderingar.223 Genom att servant leadern är ett föredöme och betjänar sina 
anställda kan det inspirera de anställda att ta efter beteendet och börja betjäna varandra.224 Det 
kan även leda till att ett förtroende skapas mellan ledare och anställda,225 vilket är viktigt för 
servant leader då förtroende är en viktig aspekt i deras ledarskap.226 De anställda följer en 
ledare som är trovärdig då det skapar förtroende.227  Om en ledare inte ”walk the talk” tappar 
de i respekt och trovärdighet,228 vilket kan leda till att de anställda inte har förtroende för dem 
som i sin tur kan leda till att de väljer att inte följa i ledarens fotspår.229 
Långsiktiga resultat   
En ledare kan inte uppnå organisationens mål själv, utan behöver sina anställda för att kunna 
prestera och leverera resultat.230 En ledare har två huvudansvarsområden, resultat- och 
personalansvar. En servant leader är mer fokusera på personalen,231 men de kan inte välja att 
enbart fokusera på dem då de fortfarande har krav på sig uppifrån att de måste prestera 
resultat.232 Det är viktigt för ledare att fokusera på resultatet för organisationens 
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överlevnad.233 För att kunna nå framgång är det viktigt för servant leaders att ha både bra 
relationer med sina anställda och prestera bra resultat. Att fokusera på antingen eller är en 
kortsiktig strategi, medan att fokusera på både relationer och resultat kan ge långsiktig 
framgång.234 En av de faktorer som motiverar servant leaders att betjäna sina anställda på ett 
effektivt sätt är för att de ska uppfylla organisationens mål.235 De får de anställda att 
producera bra resultat genom att se till deras välmående, då anställda som mår bra presterar 
bättre.236   
Motivera och utveckla de anställda  
För att en organisation ska kunna växa och utvecklas och därigenom uppnå en högre 
effektivitet,237 behöver organisationen ha anställda som växer och utvecklas.238 Därav har 
servant leadern en kritisk roll i att få sina anställda att vilja utvecklas och se sin potential.239 
Servant Leadership fokuserar på de anställdas utveckling och vill att de anställda ska växa för 
att öka sin kapacitet, kreativitet och ansvarstagande.240 Det är viktigt för ledaren att engagera 
sina anställda i deras personliga utveckling,241 då det är viktigt för individer att känna att de 
växer och utvecklas.242 Personlig utveckling har blivit allt viktigare för dagens anställda och 
efterfrågas allt mer för att de ska trivas och stanna på arbetsplatsen.243  
Delaktighet  
Det är viktigt att ledarna är aktiva och ute i organisationen med sina anställda för att kunna 
uppfatta vad som pågår och hur de mår.244 En ledare skapar relationer med sina anställda 
genom att interagera med dem, vilket är meningsskapande och ett relationsband skapas 
mellan dem. Genom att en ledare är ute i organisationen kan de ta reda på vad som motiverar 
de anställda att prestera väl.245 Samtidigt känner de anställda sig sedda när ledaren interagerar 
med dem och det är viktigt för att de ska känna sig uppskattade och motiverade.246 Genom att 
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ledaren är närvarande bland de anställda kan de uppfatta saker som inte uttalas, till exempel 
om stämningen förändras,247 och därigenom förebygga problem innan de uppstår.   
Dialog  
Servant leadership fokuserar på sina anställda och servant leadern sätter sina anställdas behov 
framför sina egna. För att servant leadern ska kunna tillfredsställa de anställdas behov 
behöver de känna till vilka behov som finns, en kunskap som de får genom att lyssna.248 En 
bra lyssnare är en aktiv lyssnare,249 som lyssnar med öppet sinne och hjärta.250 Detta för att 
kunna förstå de anställdas behov samt få upp ögonen för om det finns några problem och i sin 
tur möta behoven och lösa problemen.251 Genom att servant leadern lyssnar aktivt och lägger 
stor vikt vid att skapa dialog med sina anställda får de kunskap om vad som händer i 
organisationen och de anställda får chans att komma med idéer om hur saker och ting kan 
förbättras.252 Exempelvis har frontpersonalen stor kunskap om kunderna, det vill säga servant 
leadern har inte alla svaren utan de ställer frågor till sin anställda.253 Genom att lyssna visar 
servant leadern att de accepterar och respekterar de anställdas åsikter och idéer.254 Det kan 
leda till att de anställda känner sig sedda och behövda,255 då ”One of the most powerful dynamics of 
human interactions is when people feel as though they have been heard”256 vilket kan utveckla och öppna 
upp för långsiktiga samarbetsrelationer.257 Genom att lyssna på sina anställda kan servant 
leadern lära sig om hur de anställda agerar och fungerar genom den feedback som de får. Det 
är viktigt för servant leaders att känna sig själva och reflektera över sitt beteende. Med hjälp 
av den feedback de får av omgivningen och att de reflekterar över det, kan servant leadern 
utvecklas och växa som ledare.258   
Engagera & uppmuntra  
För att en organisation ska uppnå effektivitet är det viktigt att de anställdas unika talanger 
uppmärksammas och utvecklas. Ledare har en kritisk roll i att få sina anställda att inse och 
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utveckla sin potential.259 De anställda känner sig stärkta och uppmuntrade av engagerade 
ledare som lyssnar och motiverar dem.260 Servant leaders är engagerade i sina anställda och 
tar sig tid att betjäna dem och låta dem ta sig tid att utveckla sig själva och sin kompetens.261 
Servant leaders vill hjälpa sina anställda att uppfylla sina mål.262 Servant leadern visar sitt 
engagemang genom att vara aktiv i organisationen och interagera med de anställda. Detta ger 
ledarna personkännedom om de anställda vilket hjälper dem att finna individanpassade sätt att 
motivera, då motivationsfaktorerna är personliga och unika.263 
Bygga gemenskap  
Det är av stor vikt för servant leadern att de anställda trivs i organisationen och att det är ett 
bra arbetsklimat. För att det ska vara möjligt att bygga en gemenskap behöver de anställda 
vara villiga att vara en del av gemenskapen, kommunicerar med varandra och vågar ta upp 
problem som de stöter på.264 Det är viktigt att skapa en kultur med gemensamma värderingar 
för att det ska bli lättare att arbeta mot samma mål.265 För att kunna skapa gemenskap bör 
individerna lyssna på varandra för att konsensus ska kunna skapas.266 Det är viktigt att alla i 
gemenskapen känner att det har betydelse för dem att vara med, att det är viktigt att vara en 
del av gemenskapen. För att kunna skapa en sådan gemenskap eller som Bengtson kallar det 
laganda behövs kontakt, öppenhet, delaktighet och gemensamma mål i gruppen.267 
Delegera   
I Servant Leadership är makten förflyttad från den traditionella, till en horisontell nivå där 
ledare och anställda är på samma nivå. På den horisontella nivån baseras makten på 
ödmjukhet, interaktion och dialog.268 Servant leadern uppmuntrar självständighet hos de 
anställda.269 Det kan skapas genom att befogenheter ges till de anställda genom delegering till 
exempel att de får nya arbetsuppgifter eller ett nytt arbetsområde.270 Servant leadern 
uppmuntrar de anställda att tänka självständigt och försöka lösa problem själva innan de 
                                                 
259
 Liden et al. (2008). Sid 161  
260
 Fry et al. (2005). Sid 840 
261
 Hale & Fields (2007). Sid 398; McGee-Cooper & Trammell i Spears (1995). Sid 114 
262
 Blanchard (2007). Sid 251 
263
 Ahltorp (2005). Sid 170-171 
264
 Barbuto & Wheeler (2006). Sid 308 
265
 Carroll (2005). Sid 20  
266
 Spears (1998). Sid 244 
267
 Bengtson (2001). Sid 45 
268
 Sarkus (1996). Sid 28  
269
 Barbuto & Wheeler i Hale & Fields (2007). Sid 399  
270
 Douglas (2005). Sid 8  
34 
 
kommer och ber om hjälp.271 Ledarna låter de anställda vara mer delaktiga i beslutsfattande 
genom att decentralisera makten.272 Genom att de anställda får vara med och påverka beslut 
leder det till att det blir högre kvalitet på beslut samt att de anställda tror mer på det.273 När de 
anställda får mer ansvar och arbetsuppgifter känner de sig bekräftade om att de är duktiga och 
värdefulla,274 vilket ökar deras tro på sig själva.275 Det kan i sin tur leda till att de trivs i 
organisationen och ökar organisationens chanser att få behålla sina anställda.276 Det är viktigt 
att organisationen ser de anställda som en värdefull resurs.277 
Visa medmänsklighet 
Skapa öppna relationer  
Servant leadern skapar en relation med sina anställda genom sin vilja att hjälpa dem och möta 
deras behov.278 Det viktiga att skapa en öppen relation är för underlätta för servant leadern att 
skapa sig förståelse för de anställda.279 Med hjälp av öppenhet lär ledaren och de anställda 
känna varandra vilket skapar förståelse.280 Genom en öppen relation skapas trygghet och tillit 
som, ”servant leaders build trust by selflessly serving others”.281 Det kan även leda till att individerna 
vågar ge varandra feedback vilket ses som en möjlighet till utveckling.282 Servant leadern vill 
skapa den öppna relationen för att de anställda ska känna att de kan vända sig till ledaren om 
de har några bekymmer, professionella eller privata, oavsett om det är på arbetstid eller 
utanför, då servant leadern är en ledare under dygnets alla timmar, i alla aspekter av deras 
liv.283 
Autencitet  
En av de viktigaste egenskaperna för en servant leader är att vara autentisk,284 att de visar sitt 
sanna och riktiga jag inför de anställda. Det leder till att de anställda blir inspirerade att våga 
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visa deras äkta jag.285 Servant leadern är inte en supermänniska som kan allt,286 utan ber sina 
anställda om hjälp om de saknar kunskap om hur något ska göras.287 Det är viktigt att servant 
leadern vågar vara öppen om att de saknar viss kunskap och säger sanningen till de anställda i 
alla lägen, vilket kan skapa trovärdighet och trygghet hos de anställda.288 Det kan skapa ett 
arbetsklimat där det är okej att begå misstag,289 att de anställda testar sig fram för att hitta 
lösningar.290 
Empati  
En ledare måste kunna känna av och se hur de anställda mår. Om de anställda mår dåligt 
måste ledaren våga ta tag i problemet och inte skjuta ifrån sig ansvaret.291 Enligt Northouse är 
ledare mer effektiva om de förstår hur de anställda mår och vad som ligger bakom känslorna 
och hur det tas i uttryck. Genom att ha den förståelse kan ledare reagera och agera för att 
underlätta arbetet vid behov.292 Servant leaders vill förstå sina anställdas emotionella 
känslor,293 en förståelse som skapas genom att ledaren ser saker ur de anställdas perspektiv.294 
Servant leadern visar de anställda empati och förståelse för att ett bättre välmående ska 
skapas.295  
Healing  
Att kunna hela sina anställda anses vara en av de viktigaste faktorerna för ett effektivt 
ledarskap, att ledaren kan ta hand om och hela den anställde när den mår dåligt.296 Servant 
leadern är mån om sin omgivning och vill hjälpa dem att må bra.297 Enligt Greenleaf har 
servant leadern möjlighet att hjälpa människor att må bra och bli hela, ”there is something subtle 
communicated to one who is being served and led, is the understanding that the search for wholeness is 
something they share”298. Att ledaren kan hjälpa de anställda att finna sitt sanna jag.  
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4. Analys  
I detta avsnitt kommer vi att presentera den empiri som vi har tillgodogjort oss under 
empiristudierna. Empirin sätts i relation med teorin och utfallet analyseras. Analysen är 
uppdelad i tre huvudområden; Ledaren som vägvisare och genomförare, Att utveckla och 
motivera de anställda samt Visa medmänsklighet. Dessa huvudområden är benämnda på 
samma sätt som ledarens huvuduppgifter i den egengjorda modellen som tidigare 
presenterats i avsnitt 3.3. Ledaren som en medmänsklig, motiverande vägvisare och 
genomförare.   
 
4.1 Ledaren som vägvisare och genomförare  
För att underlätta för läsaren och skapa förståelse hur analysen är uppbyggd kommer en 
modell som illustrerar strukturen att finnas i varje nytt analysavsnitt. Analysen är uppbyggd 
utifrån vår egna tidigare presenterad teorimodell. I detta analyskapitel är fokus på Ledaren 
som vägvisare och genomförare, avsnittet är indelat i tre underavsnitt. Kolumnerna i mitten är 
huvudrubrikerna under detta avsnitt och kolumnerna längst till höger visar vilken teorigrund 
som underavsnittet behandlar.  
 
 
 
Att samla sin flock och föra den framåt  
En servant leader kan inte uppfylla organisationens vision själv,299 därför är det viktigt att de 
med hjälp av en tydlig och klar vision förtydligar organisationens vision och mål för de 
anställda.300 Eller som några av de intervjuade ledarna påtalar;  
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”Att kunna fösa in alltså som en herde gör med en flock boskap – alltså att få medarbetarna och 
företaget att ta en viss väg”.301 
”Det centrala är att försöka få alla de medarbetare som jag jobbar med att gå åt samma håll. /…/ 
Få med sig sitt team så att alla strävar åt samma håll helt enkelt.”302 
”Så ska det ändå vara så att man förstår motiveringen till varför man ska göra saker och ting. Det 
tycker jag är väldigt viktigt som ledare och att se till att det inte är någon som inte går åt samma 
håll.”303 
Vi menar att ledaren är en länk mellan organisationens vision och de anställdas prestation. För 
om ledaren inte lyckas förmedla visionen finns risken att de anställda inte presterar inom 
organisationens uppsatta ramar för att nå målen. Processchefen Petra menar att ”man används ju 
ofta som verktyg för att skapa någonting”. Arbetsledaren Angelica är inne på samma spår;   
”Att se till att min personal, mina medarbetare har verktygen för att kunna jobba och gör sin 
arbetsuppgift. Det handlar om på ett sätt att ha de praktiska verktygen, det är en sak men också 
om de mjuka värdena av verktyg. /…/ att se till att de har de verktyg som de behöver, både fysiska 
och sociala eller psykiska.” 
Det ger de anställdas arbete en mening,304 och de ser sin arbetsuppgift som en del i helheten, 
för organisationens bästa.305 Vi menar att det är viktigt för ledaren att inse att visionen kan 
uppfattas olika av de anställda, att den enskilde individen kan ha en egen syn på visionen.306 
Northouse anser att ledarskap är en process där ledaren influerar individerna för att kunna 
uppnå ett gemensamt mål.307 Vi anser att eftersom ledarskap är en process bör ledarna aktivt 
och kontinuerligt influera sina anställda, då individernas tankar och åsikter inte är konstanta 
utan föränderliga. Det sociala samspelet i en organisation kan förändras och det är viktigt att 
ledarskapet anpassas därefter för att kunna influera de anställda.308 Om en ledare misslyckas 
med att influera sina anställda finns det risk att de arbetar mot olika mål, vilket kan leda till att 
målen inte uppfylls. Hotellchefen Heidi anser att när en vision eller förslag ska implementeras 
i organisationen ”ställs man ju på prov att förmedla sitt budskap och se att det når fram”. Eller som 
Butikschefen Benjamin uttrycker sig;   
”Det svåra är att få personalen att dra åt samma håll oavsett vad de tycker, tänker och känner 
privat. /…/ att få personalen till att som en grupp acceptera riktlinjer och värderingar. /…/ Och 
som sagt alla människorna är ju olika så det kan vara svårt ibland.”  
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Vidare menar Personalchefen Peter att om konsensus ska kunna skapas behövs ”tydlighet och att 
man jobbar med värdegrunderna. Att man inte bara kör på, kör på, kör på utan att man avsätter tid till att prata 
strategi.”. Vi anser att en tydlig dialog mellan ledare och anställda är av stor vikt, då 
kommunikationen är grunden för att en ledare ska kunna påverka och inspirera sina 
anställda.309 Effektivitet och resultat kan inte uppnås i en organisation utan kommunikation.310 
Det är med hjälp av kommunikation som ledaren översätter målen till handling,311 och 
anpassar budskapet för att de anställda ska förstå.312 Graham samt Wilson menar att det är 
viktigt att servant leadern för en dialog med sina anställda för att skapa förståelse och få alla 
att arbeta mot samma mål.313  Vidare anser Crippen och Wallin att servant leadern påverkar 
sina anställda med hjälp av både ord och handling.314 Istället för att använda sin formella makt 
för att implementera förslag,315 påverkar servant leadern de anställda genom att förklara 
vikten av beslutet, både ur de anställdas och företagets perspektiv.316 Hotellchefen Heidi 
illustrerar det;  
”Förmågan att få människor att vandra med dig eller att vandra med ett gemensamt mål utan att 
de kanske själva inte alltid är medvetna om det, ibland är det ju chefen eller ledaren som måste 
bestämma vart man ska komma någonstans.”   
Vi anser att servant leadern använder sin formella makt, då vi menar att ledarnas legitimitet 
som de får genom sin roll gör att de anställda accepterar det som sägs. Det spelar även in att 
de anställda litar på ledarens kompetens att sätta mål, vilket ger ledarens beslut ytterligare 
legitimitet. Vi tror att det kan vara lättare för en servant leader att få sina anställda att stödja 
målen fullt ut eftersom ledaren ser sina anställda som jämlikar och behandlar dem därefter.317 
Butikschefen Björn menar att det är viktigt att ”inte tro på att man sitter på några höga hästar bara för 
att man har blivit chef”, Säljledaren Sten instämmer, ”jag sitter på golvet och jag är varken bättre eller 
sämre än dem som jobbar, säljarna.” Vi anser att om de anställda känner sig respekterade av 
ledaren blir de mer öppna för nya förslag och förändringar. 
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I blickfånget  
För att en ledare ska kunna influera personalen att agera på ett visst sätt är det viktigt att 
ledaren är en bra förebild. Servant leadern är ett föredöme genom att ”walk the talk”, 318 att 
ledaren agerar utifrån organisationens värderingar.319 Enligt Personalchefen Peter innebär 
rollen som ledare ”att vara ett föredöme, leva som man lär” och Varuhuschefen Valter anser att en 
av hans viktigaste uppgifter är att vara ”ett gott föredöme förstås”. Vidare poängterar 
Butikschefen Benjamin;  
”På jobbet måste jag ändå föregå med gott exempel för jag är ju ändå den högste ledaren där /…/ 
Jag har ju inte råd som de anställda ibland att gå med händerna i byxfickan utan ser min personal 
att jag går med händerna i byxfickan så gör ju hela min personal det. /…/ Jag måste hela tiden 
tänka på vem jag är och vad jag är för de här människorna. Man får ju hela tiden tänka på vad 
man säger och hur man uppför sig.” 
En ledare bedöms och är i blickfånget, både uppifrån, av sina egna chefer och nedifrån, av 
sina anställda.320 Enligt Falkheimer och Heide är det viktigt för ledaren att vara aktiv och 
synlig i organisationen för att vara en bra förebild.321 Butikschefen Benjamin menar  att;   
”Jag försöker visa genom att göra själv och ibland måste man sitta på kontoret som chef och då 
kan man tänka, vad tror de nu att jag sitter här inne och rullar tummarna nu bara för att jag sitter 
på kontoret.” 
Vi tolkar det som att Benjamin känner press på sig att vara ett gott föredöme för sina anställda 
och känner oro för att de ska tro att han är sysslolös när han är på kontoret. Vi menar att den 
pressen ökar kravet på ledaren, vilket även kan öka deras stress. Vidare anser vi att det kan 
påverka ledarens prestation negativt, eftersom det finns en risk att de spenderar mer tid bland 
de anställda än vad de behöver för att vara ett gott föredöme, vilket kan leda till att ledarens 
arbetsuppgifter blir lidande. Även Butikschefen Björn känner att kraven är höga ”på jobbet är 
jag chef och då måste jag föregå med gott exempel och alltid vara en bra ledare”. Medan Hotellchefen 
Heidi menar att ”folk förväntar ju sig att jag ska vara den som fattar besluten, att jag ska vara den som har 
svaren”, vilket även Andersen framhåller.322 Det tolkar vi som att Heidi känner ett stort ansvar 
för att ha alla svar och vi menar att en individ inte kan ha alla svar, vi tror att känslan av att 
vara tvungen att ha alla svar blir en stressfaktor för ledarna, vilket även Wilson framhåller.323 
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 Genom att servant leadern är ett föredöme kan det leda till att förtroende skapas mellan 
ledaren och de anställda,324 vilket enligt Russel är en viktig faktor för relationen mellan 
servant leadern och de anställda.325 Arbetsledaren Angelica menar att det är viktigt att; 
 
”Hålla vad man lovar – säger jag att jag gör något så gör jag också det. /…/ att inte låta saker 
”falla mellan stolarna” /…/ För det tror jag skapar respekt för mig och tillit.” 
 
Enligt Ahltorp är några av de egenskaper som krävs för att vara ett föredöme att ledaren 
agerar etiskt och moraliskt.326 De anställda följer ledaren om de anser att denne är trovärdig, 
då det skapar förtroende.327 Genom att servant leadern är ett föredöme och betjänar sina 
anställda kan det inspirera de anställda att ta efter beteendet och börja betjäna varandra.328 
Personalchefen Peter exemplifierar hur han som ledare kan påverka de anställdas beteende, ”vi 
vill att alla våra anställda ska säga hej till våra kunder, men säger vi hej till våra medarbetare då? Så börja 
någonstans där då”. Om ledarens ord och handling inte hänger ihop kan det uppfattas som 
dubbelmoral av de anställda, att ledaren säger en sak men gör en annan. Det är inte förenligt 
med Servant Leadership-teorin som menar att det är viktigt för ledaren att vara ett föredöme 
och ”walk the talk”.329 Om inte ledaren är ett föredöme finns risken att de tappar i respekt och 
trovärdighet hos de anställda, vilket i sin tur kan leda till att de anställda inte följer ledarens 
fotspår.330 Receptionistchefen Rebecka poängterade vikten av att bibehålla respekten genom 
att ”inte visa de sämsta sidorna”, utan att hela tiden vara medveten om vilken roll hon har och 
agera inom ramarna för den.  
Vi menar att det är viktigt att ledaren är ett gott föredöme, men samtidigt måste det finnas 
utrymme även för ledaren att göra fel eller ha en dålig dag. Enligt Servant Leadership teorin 
ska ledaren vara en servant och ett föredöme dygnet runt,331 vi menar att det är orealistiskt då 
ledarna bara är människor som sina anställda. Individer måste få vara sig själva ibland och 
inte bara ledare. De måste ha en balans mellan sitt arbete och privatliv för att hinna samla 
energi och motivation och må bra för att i sin tur vara en god ledare.      
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Vikten av att skapa resultat och blicka framåt 
En ledare kan inte uppnå organisationens mål själv, utan behöver sina anställda för att kunna 
prestera och leverera resultat.332 Eller som Säljledaren Sten lyfter fram det, ”det är vi tillsammans 
som en grupp som kan uppnå resultat”, vidare menar Varuhuschefen Valter att ”ensam är man inte så 
stark som när man har hela personalen med sig”. Servant leadern är främst fokuserad på 
personalen,333 Andersen menar att det påverkar effektiviteten negativt och ledaren har svårt att 
uppnå organisationens mål.334 Det är viktigt för ledaren att fokusera på resultatet för 
organisationens överlevnad.335 Eftersom ledarna har krav på sig från ledningen och styrelsen 
att prestera resultat.336 Butikschefen Benjamin och Arbetsledare Angelica beskriver kraven 
som finns;  
”Från ledelsens sida att man verkligen ska följa de riktlinjer som man har fått /…/ Det fick helt 
enkelt inte bli fel, företaget ska naturligtvis gå med vinst. Och det är ju min uppgift att se till att 
min butik går med vinst.”337 
”Har krav från andra avdelningar att jag ska leverera ett resultat, jag har ju krav på mig att öka 
omsättningen i det stora hela, för det är ju därför jag är där”338 
Vidare poängterar Butikschefen Björn personalens påverkan på resultatet, ”för om du inte har 
personalen med så får du heller inte några bra resultat”. Servant leadern får personalen att prestera bra 
genom att se till deras välmående, då anställda som mår bra, presterar bra.339 Personalchefen 
Peter påstår;  
”Om de mår bra, /…/ då tycker jag att jag lyckats som ledare. Är det så att jag skulle haft en 
avdelning som underpresterar som där det finns konflikter, alla går in i väggen då skulle man ju 
fundera, okej är mitt ledarskap rätt här då?” 
Enligt Servant leadership teorin ska ledaren vara en steward genom att sätta andras behov 
framför sina egna,340 och hjälpa de anställda att uppnå välmående.341 Vi anser att det är 
ledarens ansvar att tillhandahålla de verktyg som de anställda behöver för att kunna utföra 
sina arbetsuppgifter. Det är även viktigt för ledaren att ”skapa en miljö där alla kan få känna sig 
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nöjda med arbetsinsatsen”342. Vi menar att huvudansvaret för de anställdas välmående inte är 
ledarens utan den enskilde anställde. Vi menar att alla anställda är vuxna individer som bör 
kunna ta ansvar för sitt eget liv. Men verkligheten ser annorlunda ut, enligt Processchefen 
Petra är en av de största utmaningarna med ledarskap är ”att få alla människor att ta ansvar för sig 
själva”.  
Ledaren har krav på sig uppifrån ledningen att de ska nå uppsatta mål och nerifrån personalen 
att de ska ge dem riktlinjer, verktyg och stöd i arbetet för att skapa resultat.343 Ledarna Björn, 
Sten och Valter beskriver kraven; 
”Försöker utveckla hela tiden, /…/ att ha en fin butik, ha nöjd personal samtidigt som man sköter 
sitt jobb mot styrelsen. Och det är ju många aspekter, det är de ju”344 
”När vi fick ny VD /…/ är det ju hela tiden rapporter, rapporter, rapporter /…/ han är så djävulskt 
resultat och målfokuserad.”345 
”Högre krav på att man är effektivare, hinner mer”346 
Receptionistchefen Rebecka anser att positionen som mellanchef kan vara utmanande och 
utsatt i många fall;  
”Du får informationen uppifrån så här ska det gå till och du får informationen nedifrån – att vi 
fixar inte det här på det här sättet. /…/ Du kommer verkligen i kläm, de nere på golvet förstår inte 
de ekonomiska kraven på samma sätt, för de har inte fått den informationen som du har fått. /…/ 
Det är en utmaning att kunna få ner de kraven, att folk jobbar efter och förstår dem. Och tycker att 
det är något positivt. /…/ Jag tror ofta att du kommer i kläm som mellanchef, för du ska göra alla 
glada. /…/ Du får mycket skit som mellanchef. /…/ följer du inte kraven får du skit uppifrån, för 
det är ju dig, du som inte har koll på ditt team. Och de underifrån, det är ju dig som de är argast 
på eftersom du är närmst, de kanske inte är personligt arga på dig men det är du som får skiten. 
Det är ju ditt jobb att ta den, det är en balansgång.” 
Enligt Servant leadership teorin ska ledaren främst fokusera på de anställda och i andra hand 
fokusera på resultatet.347 Vi anser att det kan skapa en ännu svårare situation än den som 
Rebecka beskriver. Servant leadern kan få nöjd personal med sitt sätt att agera, men samtidigt 
kan det leda till en missnöjd ledning. Vi förstår tanken bakom Servant leadership, att genom 
att skapa välmående hos de anställda, blir prestationen bättre. Flertalet av servant leadership 
författarna lyfter fram personalen som viktigare än resultatet. Blanchard och Miller menar att 
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resultataspekten är viktig för ledarna och menar att fastän Servant Leadership är ett mjukt 
ledarskap bör även resultat och det mer hårda ledarskapet finnas.348 Vilket vi anser är mer 
förenligt, än att enbart ha personalfokus, för dagens vinstdrivande organisationer då positiva 
ekonomiska resultat gör att de kan fortsätta driva verksamheten. Vi menar att Servant 
Leadership teorin inte lyfter fram ledaraspekten tillräckligt, att ledarna har sin position för att 
leda de anställda och prestera resultat.349 Vidare framhåller Servant Leadership teorin att det 
är viktigare med långsiktiga resultat än de kortsiktiga.350 Detta ställer vi oss frågande till då vi 
menar att det är viktigt för en organisation att både fokusera på kortsiktiga och långsiktiga 
resultat för att kunna överleva i längden.351 Vi anser att det är viktigt för Servant leadern att 
finna en balans i sitt fokus, personal eller resultat samt kortsiktiga eller långsiktiga resultat för 
att kunna skapa långsiktig framgång för organisationen.352  
Att blicka framåt  
I dagens föränderliga värld är det viktigt att företag är förberedda på att förändra och anpassa 
sig. Därför är det viktigt för Servant leadern att förbereda sina anställda till den grad det är 
möjligt inför framtiden.353 Säljledaren Sten menar att;  
”Ja frågan är om jag kan förbereda dem inför det. /…/ Många mäktiga män tror ju att man kan se 
långt in i framtiden och hur det kommer att bli. Men det kan man ju inte. För detta som hände, det 
hände ju nästa över en natt. /…/ Vi kan ju inte rusta oss för vad som komma skal /.../ Men det är ju 
ingen som kan säga när eller hur mycket. Frågar du fem stycken får du fem olika svar.”  
Vidare menar Receptionistchefen Rebecka att det kan vara svårt som mellanchef att veta vad 
som pågår;  
”Vi kände att någonting var på gång, men vi visste inte riktigt vad. Jag hade ju på känn, men jag 
visste inte. /…/ och då kan man ju inte säga någonting och börja oroa personalen. ”det kommer 
att hända saker och ting nu, men vad vet jag inte” /…/ Folk spekulerar mer än gärna och det är 
alltid negativa spekulationer” 
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Medan Rebecka inte vill skrämma personalen med eventuella framtida förändringar säger 
Processchefen Petra att;  
”För det är ju så att man kan skrämma när det kommer för tidigt med jag tror att det är bättre att 
vara vaksam än att leva i den här bubblan att det här händer inte oss och informerar om 
fortlöpande och mycket när det kommer förändringar.” 
 
Petra poängterar vikten av information till de anställda om vad som sker, vilket även Rebecka 
berör;  
”Det var viktigt att förbereda det här från början, det är dags, det är på gång och det kommer att 
ändras. Prata om det hela tiden, försöka få ut information. Ibland får man själv inte så mycket 
information och då tror de oftast att man håller inne på information, men det gör man inte för man 
har själv inte fått den. Allting, de är väldigt sent ute i vår bransch kan jag säga, det ska hända men 
ingenting händer, ingenting händer och sen helt plötsligt ska allt hända på en gång”. 
Bristen på information påtalar Rebecka som ett problem för att kunna förebereda de anställda 
inför framtiden. Wilson påtalar vikten av kommunikation med de anställda för att de ska 
kunna arbeta mot uppsatta mål.354 Servant leadern kan genom att förstå det förflutna ha 
möjlighet att förutspå vad som kommer att ske i framtiden.355 Överlag menade 
intervjupersonerna att det är svårt att planera inför framtiden, eftersom saker kan hända över 
en natt som Säljledaren Sten uttryckte det. Varuhuschefen Valter poängterade vikten av en 
kortsiktig och långsiktig planering, men samtidigt att det är viktigt att vara medveten om 
samhällets föränderlighet. Hotellchefen Heidi menar att;  
”Det är det enda sättet som jag kan tänka mig att man känner sig förberedd på, det är om man 
känner sig trygg där man är nu. Att man inte har massa frågetecken som ligger och att man är 
osäker på vad som komma skall. Utan att man vet var man är idag och känner sig trygg idag.” 
 
Som Heidi påtalade är det viktigt att skapa trygghet i den nuvarande situationen för att bättre 
möta framtida förändringar. Enligt Yamasaki et al. kan ledarna bygga en bro mellan dagens 
organisation och den framtida önskade organisationen med hjälp av visionen.356 Vi menar att 
om en förändringspositiv miljö skapas i organisationen och att det finns en tydlig vision kan 
det bli lättare för både organisationen och den enskilde anställde att acceptera förändring. 
Personalchefen Peter menar att han har ett stort ansvar för att skapa den miljön. 
”Så måste jag själv vara förändringsbenägen. För annars kommer inte mina medarbetare att bli 
det. När jag sitter där som en 60-talist på min stol, betonggjuten i min form då tror jag att mina 
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medarbetare under mig har svårt att förändras för då sitter jag som en stoppkloss. Så det handlar 
om att jag ska vara förändringsorädd i alla fall.” 
 
Servant Leadership teorin påpekar vikten av att vara förutseende för att kunna möta de 
utmaningar framtiden har att ge. Vi anser att det är viktigt att vara förberedd inför framtiden 
men håller samtidigt med intervjupersonerna om att det är svårt att vara förberedd. Vi anser 
att det har skett stora förändringar i samhället sedan Greenleaf myntade Servant leadership 
teorin och idag ser situationen annorlunda ut, då det enda som är konstant är förändringen.357 
Därför har dagens ledare svårt att vara förutseende och förberedda inför framtiden som 
servant leadership teorin poängterar.   
 
4.2 Motivera och utveckla de anställda  
Detta analysavsnitt fokuserar kring ledarens uppgift att motivera och utveckla de anställda. 
Avsnittet är indelat i tre underrubriker, se den mittersta kolumnen, och kolumnen längst till 
höger tydliggör för läsaren vilka teoriavsnitt som behandlas under respektive underrubrik. 
 
 
Dialogens betydelse 
Servant leader lyssnar med öppet hjärta och fokus på vad medarbetarna säger.358 Butikschefen 
Benjamin anser att det är viktigt ”föra en dialog hela tiden, så blir det aldrig något problem”. Enligt 
Receptionistchefen Rebecka och Processchef Petra kan de utveckla sitt lyssnade och höra 
saker som egentligen inte sägs;  
                                                 
357
 Den grekiske filosofen Herakleitos – www.ne.se den 2009-05-23 
358
 Hays (2008). Sid 123; Spears (2004). Sid 8  
Figur 5: Disposition av analys 4.2 Motivera och utveckla de anställda 
46 
 
”Man måste vara lyhörd, för det är så mycket som sägs mellan raderna och det är väldigt mycket 
som man kan läsa av hur man uppför hur man är men inte säger.”359  
”Då koncentrerar jag mig på att lyssna, då snackar jag inte så mycket jag gör annars. Utan 
lyssna, och när man har gjort det en vecka så börjar man höra saker som man inte annars hör.”360 
I Servant Leaderns fall är det viktigt att vara närvarande och medveten om vad som sker i 
organisationen,361 och genom att de är närvarande bland de anställda kan de uppfatta saker 
som inte uttalas,362 som i Processchefen Petras och Receptionistchefen Rebeckas fall. Vi 
ställer oss frågande till om det i alla lägen finns tid för ledarna att aktivt lyssna på och ha en 
dialog med sina anställda. Arbetsledare Angelica säger att;   
”Som det har varit fram tills idag så har vi ju bara haft möte en gång i halvåret, därför har vi haft 
sådan kommunikation via e-mail och det är inte optimalt för det blir ju en sådan 
envägskommunikation.”  
Varuhuschefen Valter poängterar betydelsen av att vara lyhörd inför sina medarbetare, men 
samtidigt menar han att vid möten;   
”Då blir det ju inte så mycket dialog. Det blir mer att alla lyssnar på mig och det kan också 
kanske vara svårt att man inte vågar ställa den där frågan när det är så många samlade, det 
kanske känns dumt.” 
Två utav ledarna som intervjuats, Varuhuschefen Valter och Butikschefen Björn, lyfter fram 
problematiken med hur de som ledare ska uttrycka sig till de anställda, ”man måste tänka sig själv 
för vad man säger och tycker och tänker”. Arbetsledaren Angelica menar att det är viktigt att 
”fokusera på sak och inte person” och att våga vara rak och ärlig i sin kommunikation och ha en 
tvåvägskommunikation. Feedback är ett sätt för Servant Leadern att få och ge återkoppling, 
för att dels själva växa och reflektera över sin ledarroll men samtidigt för att utveckla sina 
anställda.363 Hotellchefen Heidi menar att feedbacken skiljer sig beroende på vilken 
medarbetare hon pratar med. Vissa medarbetare kommer själva om något har hänt och har 
egna förslag till åtgärder medan andra är svårare att hantera det, de är inte mottagliga för 
feedback. Feedbacken kan förutom anpassas till individen även utföras till individer på olika 
sätt. Enligt Processchefen Petra beror det på om det är positiv eller negativ feedback;  
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”när det är negativ feedback så försöker jag ta det med den personen mellan fyra ögon så att det 
inte blir något kompanistryk för det tror jag inte på. Så positiv feedback gärna i större 
sammanhang, men sen får man ju akta sig för att ge för mycket positiv feedback till bara en person 
för den där rättviseaspekten kommer in, även om den inte hör till feedback egentligen, men man 
kanske ska akta sig ändå.” 
Genom att aktivt lyssna och skapa en dialog underlättar det för Servant Leadern att 
tillfredställa medarbetarnas behov samt se och ta itu med problem som uppstår längst 
vägen.364 Processchefen Petra framhåller vikten av att;   
”kunna lyssna in och känna om det är förståligt eller inte, även om inte alla tycker att det är helt 
rätt /…/ eller att det är någon som inte känner sig lyssnad på. Även om man inte alltid får rätt, 
men att man åtminstone fått uttrycka sina åsikter.”  
Vidare menar Hotellchefen Heidi att;   
”Det viktiga här är att jag är ödmjuk och lyssnar på vad de har att säga också.”  
Detta understryker betydelsen av att lyssna på de anställdas åsikter som ett sätt för ledaren att 
visa sin respekt och acceptans.365 Genom att lyssna på de anställda menar Bengtson samt 
Hunter är ett effektfullt sätt att få dem att känna sig sedda och behövda.366 Receptionistchefen 
Rebecka säger att det är viktigt att ”lyssna på människor, att alla har åsikter och att man måste kunna 
hitta en medelväg” men det var en utmaning för henne i början ”för jag ville ha det på mitt sätt för jag 
vet att jag gör det bättre än alla andra.”. Vi anser att det är viktigt för ledarna att de lyssnar på sina 
anställda och respekterar deras åsikter. Samtidigt anser vi att ledaren inte kan lyssna på allt de 
anställda säger, då bland andra Walter poängterar att det tar lång tid att lyssna.367 Enligt vår 
åsikt måste det finnas en balans för hur mycket tid de använder för att lyssna på sina anställda.   
Att bygga broar 
Servant leadern är delaktig i organisationen och genom att interagera med sina anställda,368 
får de kunskap om hur de kan underlätta för de anställda när de ska utföra sitt arbete.369 
Servant leadern har en naturlig vilja att betjäna,370 Säljledaren Sten säger att ”jag vill vara ute, 
jag vill underlätta för säljarna, jag vill hjälpa dem till att sälja” vidare menar Sten att ”jag själv är en 
sådan som tar mycket av skitgörat”. Vi anser att det finns en risk med servant leaderns betjänande 
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av de anställda. Whestone menar att de anställda kan bli bekväma och be om hjälp fastän de 
inte behöver det och på så sätt manipulera ledarna att göra mer än vad de behöver.371  
Hotellchefen Heidi poängterar att genom delaktighet kan förståelsen öka för vilka processer 
som kan förbättras; 
”Det handlar om en synlighet, att vara med och observera för att kunna komma med konkreta 
förslag om hur vi ska kunna jobba annorlunda.”  
Att visa sin delaktighet kan ske på olika sätt menar Hotellchefen Heidi som berättar att när de 
har mycket att göra på hotellet brukar hon ringa på kvällen, om hon inte är där, för att höra 
hur det går för personalen. Samtidigt som Hotellchefen Heidi påpekar vikten av att finnas för 
sina anställda poängterar hon att en ledare varken kan eller måste vara delaktig hela tiden;  
”Det är inte alla medarbetare som mår bra av att chefen alltid är på arbetsplatsen. Det skapar ju 
inget gott arbetsklimat /…/ verksamheten fungerar ju faktiskt trots att du går.  
Det är en dimension som, i vår vetskap, inte nämns av Servant Leadership författarna men 
detta är en intressant aspekt. Vi anser att om ledaren ständigt är närvarande i de anställdas 
operativa arbete kan de anställda känna sig bevakade och tror att ledaren inte har förtroende 
för eller tillit till deras kompetens och arbete, utan att de blir kontrollerade. Hotellchefen 
Heidi anser att;  
”Den bästa ledaren brukar jag säga är den som inte behöver vara på arbetsplatsen utan att 
teamet fungerar utan ledaren.”  
Ytterligare en dimension som vi anser saknas i Servant Leadership teorin är tidsdimensionen. 
Hotellchefen Heidi nämnde tidigare att som chef är de praktiskt omöjligt att vara ständigt 
delaktig och synlig i den operativa verksamheten. Vidare menar Receptionschefen Rebecka 
att ”så klart kan man inte lägga all tid där (i den operativa verksamheten) och man kan inte lägga all tid på 
kontoret”, medan Butikschefen Benjamin påpekar att det är viktigt att hinna med sina egna 
arbetsuppgifter;  
”Om jag till exempel sitter och gör schema en dag och de ringer var femte minut och behöver 
hjälp, så blir det väldigt frustrerande för man fokuserar ju på sitt eget arbete också och blir man 
då störd hela tiden då gör man ju naturligtvis inte ett bra arbete själv.”  
Några av de intervjuade ledarna berör problematiken att ha tid till att vara närvarande;  
”Så ställs det högre krav på att man är effektivare, hinner mer.372  
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”Det vanliga arbetstempot har ju exploderat /…/ Det bara accelererar och accelerera /…/ hela 
tiden rapporter, rapporter, rapporter”373 
Arbetsledaren Angelica och Varuhuschefen Valter om problematiken att finna en bra balans 
mellan jobb och fritid;   
”Så får jag bestämma mig i mitt huvud att denna helg så ska jag inte läsa mailen. Det är samma 
sak där, vi har ju inte kontorstid, utan vi får ju mail kontinuerligt. Så det är svårt.”374  
”Jag är på jobbet fastän jag är hemma. Att man får gliringar från ens fru, med all rätt, kan du 
komma hem nu? Så tittar jag lite förvånat – men jag är ju hemma, vi käkar ju kvällsmat. Men nej 
jag är ju inte hemma, för då sitter jag där och bara tittar rakt igenom, jag är på jobbet 
fortfarande, i skallen.”375  
För servant leadern är delaktighet och engagemang för sitt arbete och medarbetarna en central 
uppgift,376 enligt teorin har servant leadern sin roll som delaktig och engagerad ledare dygnet 
runt.377 Vilket vi ställer oss kritiska till, då det inte är hälsosamt för ledaren att vara i sin roll 
hela tiden. Säljledaren Sten påpekar att; ”Det tar så mycket kraft och energi på arbetet om man är 
motiverande och engagerande så när jag kommer hem så är jag rätt så trött.”. Enligt vår mening är det 
viktigt för ledaren att få vara ledig från sin roll och det ansvar som kommer med rollen. Vi 
tror inte att en Servant Leader som har sin roll dygnet runt, är en bra ledare, man måste ta 
hand om sig själv och må bra för att leda andra.378  
Servant Leadern skapar gemenskap och bygger relationer med sina anställda genom att vara 
närvarande och genom att interagera med dem.379 Två av de intervjuade ledarna beskriver hur 
de skapar gemenskap;  
”En god sammanhållning på arbetsplatsen tror jag skapas genom min delaktighet och min 
synlighet.”380  
”Oftast så brukar jag göra så, om man ska prata den snabba sammanhållningen den enkla vägen. 
Oftast på fredagarna när det börjar lugna ner sig lite /…/ brukar jag baka upp lite fikabröd, en 
fläta och sätta på kaffe till dem där inne bara. Och så sitter vi där inne och snackar.”381 
En central uppgift för servant leadern är att bygga en gemenskap bland de anställda där alla 
känner sig behövda och delaktiga, vilket är grunden för ett gynnsamt arbetsklimat.382 
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Butikschefen Björn menar att genom att samla alla och informera om vad som händer känner 
personalen tillhörighet och delaktighet. Hotellchefen Heidi och Processchefen Petra belyser 
vikten av information och förståelse för vad som ska göras, som en källa till att öka 
sammanhållningen och känslan av att vara delaktig;   
”Att tro att alla vet fast att alla inte vet, är typiskt något som inte skapar en bra 
sammanhållning.”383  
”Men sen är det ju också viktigt att se till att alla är med och så./…/Att informera och fånga upp 
om det nu är så att det är något som inte har uppfattat det. För det skapar ju sammanhållning 
när alla vet och förstår vad som behöver göras.”384 
 
Gemenskap kan skapas när en grupp är öppen och lyssnar på varandra samt har gemensamma 
mål.385 Enligt Processchefen Petra är det ”inte bara en sak som man behöver göra för att skapa 
sammanhållning.” Hon framhåller samtidigt att det ofta är de enkla sakerna som skapar 
sammanhållning. Humor och att ha glimten i ögat, är något som Varuhuschefen Valter och 
Butikschefen Benjamin framhåller som verktyg för att skapa gemenskap. De menar vidare att;  
”Det måste vara kul att komma till jobbet annars gör man inte ett bra jobb.”386  
”Jag skämtar väldigt mycket. Sen naturligtvis försöker vi hitta på saker i en grupp. /…/ framförallt 
är nyckeln att försöka vara med som en arbetskamrat och inte alltid som en chef. Bara försöka 
skapa god gemenskap, skoja, inte ta för stort allvar på saker som blir fel ibland. /…/ Och så då 
prata med personalen, inte bara om jobbet utan om privata grejer också.”387 
 
Vi anser att ledarna är väl medvetna om vad som krävs för att skapa sammanhållning. 
Angelica, Heidi, Rebecka och Petra anser att det även kan finnas problem med att skapa den 
gemenskap som de önskar;  
”Men sen är det ju lite svårt då vi arbetar i skift då det alltid är öppet ombord så det är svårt att 
skapa sammanhållning mellan skiften, mellan lagen så att säga.”388  
”Det finns medarbetare som i stort sätt aldrig möts som jobbar dag och natt och kväll.”389 
”Jag kommer sex vissa dagar bara för att jag ska kunna säga hej till nattpersonalen och träffa 
dem åtminstone en gång i veckan”390  
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”Lätt att glömma bort att man måste stanna upp och småprata. /…/ Jag försöker tänka på att det 
räcker att man stannar och fikar lite och frågar om hur läget är och berömmer.”391 
Receptionschefen Rebecka och Hotellchefen Heidi ser tidsaspekten som ett hinder för 
sammanhållningen; 
”Och sen så har vi ju personalmöte var femte, sjätte vecka kanske och det är ju inte tillräckligt 
men man hinner inte. Det ultimata är ju att ha det en gång i månaden, men det går inte att få 
ihop.”392 
”I den bästa av världar skulle vi träffas varje dag och få en fantastisk sammanhållning men så 
kommer det aldrig att fungera i den här branschen.”393 
 
Utifrån intervjupersonernas berättelser får vi indikationer att de känner krav och ansvar att 
bygga upp en gemenskap med sina anställda. Servant leadern ska enligt teorin vara en servant 
för de anställda först och främst, vilket vi menar kan vara en av anledningarna till att 
teoretikerna tycker att det är ledarens uppgift att skapa en god sammanhållning på 
arbetsplatsen.394 Vi förstår Servant Leadership-teorins tanke bakom att ledaren har en central 
roll att skapa gemenskap men vi anser att andra dimensioner saknas i teoretikernas 
resonemang vilket gör att Servant Leadership-teorin är otillräcklig när det gäller att bygga 
gemenskap på arbetsplatsen. Intervjupersonernas resonemang visar på den komplexitet som 
finns för en ledare att skapa sammanhållning.  Det vi ser som ett återkommande dilemma för 
ledarna är den tidsbrist som råder när det gäller att vara närvarande, delaktig och interagera 
med sina anställda för att upprätthålla en god gemenskap och sammanhållning. Det handlar 
inte om att viljan inte finns utan att tiden inte räcker till. Vi ställer oss den retoriska frågan om 
ansvaret för att bygga gemenskap enbart vilar på ledarens axlar som i vår vetskap är ett av 
huvudperspektiven som belyses i Servant Leadership-teorin.  
Uppmuntra till utveckling 
Det är viktigt att ledarna motiverar sina anställda, vilket även driver servant leadern.395 
Varuhuschefen Valter menar att, ”min största och främsta arbetsuppgift som jag ser det är att motivera 
medarbetare.”. Genom att interagera med de anställda får ledaren ökad förståelse om vad som 
motiverar den enskilde individen, vilket är viktigt då motivationsfaktorerna kan variera bland 
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olika.396 Butikschefen Benjamin beskriver hur det kan vara att motivera äldre eller yngre 
anställda;   
”Det kan vara komplicerat faktiskt. För äldre och unga de har ju behov av olika grejer. Unga 
människor har oftast behov för lite pushning lite, man ger dem en lite egoboost för att de ska göra 
ett bra arbete. Medans äldre värderar mer att man litar på dem och tycker att de gör ett gott 
arbete.” 
Ledaren har en central roll i att motivera och inspirera sina medarbetare.397 
Ledarskapskonsulten Lena och Processchefen Petra ställer sig frågande till om det verkligen 
är ledarens uppgift. Ledarskapskonsulten Lena som ofta möter företagsledare i sitt arbete 
menar att de ständigt brottas med utmaningen om hur de ska kunna motivera sin personal. 
Men Ledarskapskonsulten Lena säger att det ” är en helt felställd fråga för det är inte din uppgift att 
motivera någon /…/ utan din personal behöver motivera sig själv”, vilket kan uppfattas som motsägande 
i kontrast till Servant Leadership teorierna. Processchefen Petra menar att alla har ett ansvar 
för sig själva och att alla individer har ett val i alla situationer, oavsett om de är passiva eller 
aktiva så gör de ett val. Vi anser att det är viktigt att finna en medelväg gällande motivation. 
Det är inte enbart ledarens ansvar att motivera sina anställda, då varje individ har eget ansvar 
över sitt eget liv och kan således förändra sin situation. Vi anser att Ledarskapskonsulten 
Lena har rätt i att alla måste ta ansvar för att motivera sig själv. Vi ställer oss frågande till om 
alla individer är medvetna om detta och om de har den självinsikten att de har makt över sin 
situation. Vi vill också påstå att det finns situationer där en anställd har svårare att påverka sin 
situation eller trivsel, exempelvis kan det handla om ekonomisk bundenhet eller brist på andra 
arbeten.  
Genom ledarens närvaro och delaktighet i företaget kan ledaren visa sin uppskattning till de 
anställda vilket får dem att känna sig betydelsefulla.398 Det är ofta de små sakerna som får 
människor att känna sig uppskattade. Butikscheferna Benjamin och Björn menar att; 
”Att få en klapp på axeln och kanon, bra jobbat idag /…/ Man kanske inte får ett leende på 
läpparna, men det känns bra inombords. Att idag har jag gjort ett bra jobb. Då kan man gå hem 
glad.”399  
”Det lyfter dem så mycket mer och då vet man att man kommer ha dem med sig, än om de aldrig 
får veta att de gjort något bra /…/ alltså att de får en uppföljning på det arbete som de har gjort. 
För annars kan deras arbete kännas lite likgiltigt kanske.”400  
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Arbetsledare Angelica menar att beröm är viktigt för att medarbetarna ska göra ett bra arbete 
och hon tror att; ”de ser en mening i sin lilla värld när de känner sig uppskattade för det de gör.” Att få 
känna sig betydelsefull och sedd ökar de anställdas välmående och trivsel.401 Varuhuschefen 
Valter menar att ord värmer och att ord är ofta mer betydelsefulla än att få en bonus. Det är i 
enlighet med vad Greenleaf säger, genom att servant leadern är närvarande och 
uppmärksammar medarbetarnas insatser blir de mjuka värdena en viktig motivationskälla 
framför de mer ekonomiska incitamenten.402 Blanchard menar att nyckeln till att utveckla 
människor är att uppmärksamma dem när de gör något bra.403 Hotellchefen Heidi framhåller; 
 ”Om någon gör en proffsig insats så vill jag att personen ska veta det och gärna kanske också att 
de andra som jobbar med personen /…/ för då växer man ju lite som medarbetare när man får stå 
ut ur gruppen och vara den som har föregått med gott exempel. Beröm skulle jag vilja säga är det 
allra bästa sättet att visa uppskattning på.”  
Flertalet av intervjupersonerna menade att beröm är ett bra sätt att visa uppskattning. De 
anställda kan känna sig uppskattade när ledaren interagerar med dem vilket gör att de känner 
sig sedda.404 Varuhuschefen Valter framhåller att även han som ledare har ett behov av att bli 
sedd för det han gör. Vi menar att Servant Leadership teorin sätter ledarnas behov åt sidan 
och förväntar sig att ledarna ska betjäna och betjäna, och den uppskattning som de får är att de 
anställda är välmående.405 Secretan framhåller att många ledare känner att de är engagerade 
och ger till organisationen och de anställda utan att få någonting tillbaka.406 Vi tror som 
Varuhuschefen Valter säger att även ledarna behöver bli sedda och få uppskattning för det 
som de gör, för att själva bli motiverade. Ledarskapskonsulten Lena uttrycker det som;  
”Alla har ansvar i vårt företag att få den uppskattningen som den behöver och väljer vem eller ber 
om eller /…/ man kan uppskatta varandra automatiskt också utan att någon ber om det. Men det 
är inte byggt på att jag som chef ska göra det nödvändigtvis.”  
Vi tror att de anställda har svårt att gå till sin chef för att be om uppskattning som 
Ledarskapskonsulten Lena menar. Receptionistchefen Rebecka menar att ”man vill inte skryta 
själv men man tycker om när någon annan säger det” och vi tror att det ligger mycket i det. Alla 
individer vill ha beröm och en klapp på axeln, men de vill inte be om det.  
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Medarbetarnas självständighet uppmuntras av Servant leadern vilket möjliggörs då ledaren 
ger de anställda befogenheter till exempel genom att delegera uppgifter.407 När ledaren ger 
medarbetarna mer ansvar är det ett sätt att bekräfta dem som en värdefull resurs för 
företaget.408 Personalchefen Peter menar att de anställda växer när de får tänka till och komma 
med idéer, att de får vara delaktiga i organisationens utveckling.409 Douglas anser att när de 
anställda får vara delaktiga skapar det en bra samarbetsgrund mellan ledaren och de 
anställda,410 vidare menar Hyett att det även ökar de anställdas tro på sig själva.411 Enligt 
Liden et al. finns det en nära koppling mellan företagets framgång och hur väl ledarna 
uppmärksammar och utvecklar de anställdas potential.412 Det är viktigt att medarbetarna 
känner att de får ta ansvar och att ledarna lyssnar på deras idéer för att de ska trivas i 
organisationen.413 Hotellchefen Heidi menar att;  
”Det viktiga är ju att hitta vad som passar just för den enskilde individen /…/ vilken väg behöver 
de vandra och vad behöver de för stöd från mig /…/ det är en förutsättning för att behålla sina 
medarbetare att de känner att det finns en väg att vandra framåt.”  
Liden et al. menar att ledaren har en viktig roll i att få medarbetaren att utveckla sin 
potential.414 Servant leadership teorin poängterar vikten av ledarens roll att hjälpa de anställda 
att utvecklas på olika plan, både professionellt och personligt.415 Blanchard och Miller menar 
att ledare inte använder sin fulla potential om de anställda inte utvecklas.416  Andersen anser 
att servant leadern uppmanar de anställda att utvecklas oavsett om de vill eller inte.417 Vi 
ställer oss kritiska till det faktum att de anställda ”tvingas” att utvecklas då vi menar att 
individer själva måste vara öppna för utveckling. Receptionistchefen Rebecka poängterar att 
”personen själv måste vilja” och vidare menar Rebecka att;  
”Det är även väldigt viktigt med delegering. /…/ De flesta människorna vill ju ha lite mer och 
utvecklas också. Sen är ju alla väldigt olika. En person hos oss /…/ hon vill ha jättemycket hela 
tiden. Hon kan ju hela hotellet typ nu. Sen har vi en annan och hon är ju jättenöjd där hon är just 
nu, som vill ha lite mindre ansvarsområde. Kanske bara beställa in broschyrer.”  
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De intervjuade ledarna poängterade vikten av att delegera, att de var tvungna för att hinna 
med sina egna arbetsuppgifter. En servant leaders huvuduppgift är att betjäna sina 
anställda,418 och vi menar att det kan bli problem för Servant leadern att delegera till sina 
medarbetare då deras huvudsyfte är att betjäna dem. Säljledaren Sten menar att han är dålig  
att delegera då;  
”I företagssäljarens fall är det för att han har för mycket att göra och för de andra två är det nog 
för att jag tycker att i vissa fall är  lite för gröna.” 
Vi tolkar det som att Säljledaren Sten inte vill belasta sina anställda för mycket samt att han i 
en del fall menar  att de inte har den kunskap som krävs.  Arbetsledaren Angelica menar att ” 
om jag delegerar för mycket så kan det vara som jag inte tar ansvar, att jag inte äger mina arbetsuppgifter”. 
Vilket vi tolkar som om att det är en svår balansgång mellan att delegera för mycket eller för 
lite. Att ledarna måste ta ställning till hur mycket de delegerar och till vem. 
Receptionistchefen Rebecka menar att det blir lätt att hon delegerar till en och samma person, 
vilket leder till att de andra anställda tror att hon inte uppskattar och litar på dem. 
Ledarskapskonsulten Lena menar att det är gruppen som är ansvariga för delegerandet;  
”Det är inte jag som pytsar ut, delegera, utan det ligger i gruppen, verksamheten ligger i gruppen 
och det fördelar gruppen vad som behöver göras /…/ Så de bestämmer vart de ska, vilka mål de 
har och sen så sporrar jag dem /…/ jag ser till att inte få på mig massa.” 
För att en ledare ska kunna delegera behöver de känna att de anställda klarar av ansvaret de 
får. Servant leadern ser sina anställda som likställda, att det är på samma nivå, och när de 
delegerar flyttas en del av makten ner till den operativa nivån.419 Servant leadern delar makten 
med sina anställda,420 men vi menar samtidigt att det är viktigt att ledaren inte lägger allt 
ansvar och makt på de anställda som Ledarskapskonsulten Lena gör. Vi ställer oss frågande 
om det är rimligt och möjligt att lämna stor del av ansvaret till de anställda då ledaren har 
krav på sig att kontrollera att de anställda uppfyller målen, och vi menar att 
Ledarskapskonsulten Lena frångår sitt ansvar som ledare då hon anser att ”följa upp och sådant 
lägger jag i gruppen”. Några av de intervjuade ledarna poängterar problematiken med kontroll;  
”Det är bara att erkänna att jag är ett kontrollfreak, jag delegerar men jag följer upp. Det 
handlar ju om att lita på folk /…/ Jag delegerar gärna, men efter halva tiden så kollar jag att xxxx 
har gjort rätt. Det kan vara alltifrån någon deadline, eller att lönerna är rätt attesterade.421  
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”Följer upp och det ställer ju också krav på medarbetarna att leverera”422 
Vidare menar Hotellchefen Heidi att ”tyvärr man binder man ju ris åt sin egen rygg om man vill 
kontrollera allt minutiöst”, Receptionistchefen Rebecka fortsätter ”du gör dig själv en otjänst om du gör 
dig oumbärlig på din arbetsplats.” Hotellchefen Heidi och Processchefen Petra menar att de som 
ledare måste våga lita på att medarbetarna gör ett bra arbete. Om medarbetarna inte levererar 
det som förväntas menar Hotellchefen Heidi att det är viktigt att; ”backa och se, ok vad var inte 
tillräckligt tydligt till dig i instruktionen från mig och då förklara att jag förväntar mig att du levererar det här.” 
I föregående exempel är det tydligt att det faktiskt ligger i ledarens uppgift att se till så att 
medarbetarna gör sin uppgift men att det i deras roll ligger att visa medarbetarna vägen. Vi 
menar att i den struktur som finns i många av dagens företag så förväntar sig anställda att det 
är ledaren som har det övergripande ansvaret och kontrollen.423 
Att kontrollera sina medarbetare går inte hand i hand med Servant Leadership då de anser att 
de har en mer stödjande roll än andra ledare. Ledarskapskonsulten Lena berättar att de ledare 
hon möter i sitt jobb är en av de stora utmaningarna att ”släppa kontrollen, att lita på medarbetarnas 
kapacitet, att sluta styra och ställa och sluta vara kära i sina egna lösningar”. Detta är i enlighet med 
Servant Leadern att de känner att de inte behöver kontrollera då de känner tillit till sina 
anställdas kapacitet och förmåga.424 Vi anser att i en del situationer måste ledaren ha kontroll 
för att organisationen ska nå uppsatta mål. Eftersom ledare har direktiv uppifrån och krav på 
sig att prestera menar vi att det automatiskt leder till att ledaren behöver följa upp de 
anställdas arbete. Receptionistchefen Rebecka menar att hon måste kontrollera för att ”följer du 
inte kraven får du skit uppifrån, för det är ju /…/ du som inte har koll på ditt team”. Att ledarna kontrollerar 
sina anställda ser vi som en del i ledarens roll då de har ett krav på sig att verksamheten ska 
prestera, vilket stöds av Wilson som menar att ledarna kontrollerar för att säkerställa att mål 
uppnås.425 Vi menar att Servant Leadership-tanken om att släppa kontrollen inte är möjlig 
fullt ut i dagens organisationskontext eftersom alla organisationer vill prestera bra resultat. 
För att prestera bra resultat krävs det att alla i organisationen gör sin beskärda del och det är 
ledarens ansvar att följa upp att de sköter sig.   
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4.3 Visa medmänsklighet  
Detta analysavsnitt fokuserar på ledarens roll att Visa medmänsklighet och analysen är 
uppdelad i tre underavsnitt, se mittersta kolumnen. Den högra kolumnen förklarar för läsaren 
vilka teoriområde som ingår under respektive analysavsnitt. 
 
 
Vikten av öppna relationer 
Servant leadern skapar en relation med sina anställda genom sin vilja att hjälpa dem och möta 
deras behov.426 När relationen mellan de anställda och ledaren utvecklas skapas en öppenhet 
och de lär känna varandra, vilket underlättar för ledaren att få förståelse för de anställda.427 Vi 
anser att en av grunderna för att kunna skapa öppna relationer är att det finns en 
sammanhållning mellan de anställda och ledaren i organisationen. Arbetsledaren Angelica 
menar att hon måste förstå de anställdas världsbild och Receptionistchefen Rebecka påpekar 
vikten av att skapa en öppen dialog för att öka förståelsen. Vidare lyfter Ledarskapskonsulten 
Lena fram dialogen som ett redskap för att ett öppet arbetsklimat ska kunna utvecklas;  
”Genom att prata om det som man egentligen inte vågar prata om. Genom att plocka upp saker 
som man kanske tycker är ovidkommande för en arbetsplats. Genom att ha en feedbackkultur där 
man kan säga till varandra vad som funkar och inte funkar.”  
Receptionistchefen Rebecka och Ledarskapkonsulten Lena är inne på samma spår då de 
beskriver vikten av att rensa bort de konflikter som finns;   
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”Det här skitpratet bakom ryggen på varandra det funkar inte. /…/ Ta och lyft fram konflikterna, 
vill inte de göra det så får du se till att göra det. /…/ ta upp det på ett avdelningsmöte och 
ventilera det. Och det är ju viktigt att man som chef, ledare /…/ att du är väldigt lyhörd.”428 
”Att jag kan leda en process där de kan utveckla sitt samarbete, där de kan prata om olikheterna 
där vi klartlägger minorna som finns mellan olika individer och att jag ser till att det finns ett högt 
och öppet klimat.”429 
Enligt Liden et al. skapar en öppen relation trygghet och tillit hos de anställda för ledaren, och 
servant leadern ”builds trust by selflessly serving others”.430 Vi anser att servant leadern till viss del 
lyckas skapa öppna relationerna genom sitt stewardship, att de genom sin villighet att tjäna de 
anställda och sätta deras behov före sina egna,431 skapar en känsla hos de anställda ’åh chefen 
bryr sig om mig och mina behov’ och att de därmed blir mer öppna för att utveckla en 
relation.  
Att tillåta ett öppet arbetsklimat kan skapa en kultur där det är accepterat att göra fel eller 
misstag och att de anställda får testa sig fram och lära sig genom sina misstag.432 Att ett 
utrymme finns för att prova sig fram och lära sig av sina fel skapar en lärande organisation. 
Men vi ställer oss frågande till om det finns tolerans uppifrån organisationen då det finns risk 
att resultatet blir sämre. Varuhuschefen Valter säger att ”vågar man inte göra fel så kan man heller 
inte vinna, så är det faktiskt. Vågar du inte göra vissa misstag så kan du inte bli bäst”.  Vidare poängterar 
Valter att när det kommer till exempelvis löner eller andra uppgifter som innefattar pengar gör 
han uppgifterna själv för att inget ska bli fel. Frågan är då om det skapar en lärande kultur i 
företaget när han själv säger att det är av misstag och fel som man kan bli bäst vilket vi också 
tror gäller för en organisation. Samtidigt är det förståligt att en ledare inte kan riskera att det 
bli något fel då företag idag är styrda av sin budget och att öka sina intäkter.  
De öppna relationerna kan även leda till att de anställda känner sig trygga och vågar ge 
ledaren feedback på hur de agerar. Servant leadern ser feedback som en möjlighet för att 
kunna utvecklas och bli bättre som ledare.433 De intervjuade ledarna efterfrågade feedback;  
”Men som ledare är det tyvärr väldigt lite feedback som man får tillbaks, och det är väldigt synd. För det 
behövs ju, jättemycket feedback som ledare. Men det finns väl en rädsla då att ge feedback till sin 
närmaste chef.” 434 
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”Det är ju så att man själv vill ha feedback, men det är ju väldigt få personer som ger feedback till dig. 
De kanske inte vågar, vill eller ens tänker på det. Varför ska du ha feedback, du är ju min chef?”435 
”För om jag inte får någon feedback så fortsätter jag ju i samma gängor som hela tiden.”436 
Bristen på feedback från de anställda menar vi kan tyda på problematiken att skapa öppna 
relationer på arbetet. Rädslan som kan finnas bland de anställda visar att det finns en 
maktdimension där ledaren har makten och möjligheter att påverka de anställdas liv. Ledarens 
makt syns också i diskussionen om att de anställda inte tänker att chefen behöver feedback 
vilket kan tyda på att de inte tror att chefen är mottaglig för det. Personalchefen Peter belyser 
sitt inflytande över personalen; ”så fort du hamnar i en maktposition, alltså ledarrollen är ju en 
maktposition, så har du ju stor makt över människors framtid.” Vilket styrker påståendet om att det kan 
finnas en svårighet att skapa en öppen kultur med högt i tak där alla vågar säga det de tycker, 
tänker och känner.  
Servant leadern vill att de anställda ska känna att de kan vända sig till ledaren om de har några 
bekymmer, professionella eller privat, oavsett om det är på arbetstid eller utanför då servant 
leadern är en servant under dygnets alla timmar.437 Hotellchefen Heidi reflekterar över att ha 
öppna relationer med sina medarbetare; 
”Det finns ingen medarbetare på det här hotellet som inte skulle våga komma och prata med mig eller 
knacka på min dörr och vilja tala om någonting./…/ ”Man kommer ju alltid har olika relation till olika 
medarbetare, för olika medarbetare kommer vara olika öppna eller vilja prata väldigt mycket. Vissa 
medarbetare anförtror sig väldigt mycket till dig och vill gärna sitta ner och prata om något hemma eller 
vad som helst, medan andra medarbetare inte alltid vill ha den dialogen och då kommer vi bara ha en 
professionell kontakt /…/ och där av blir min roll också väldigt individanpassad.” 
 
Till vår vetskap fokuserar Servant Leadership-teorierna främst på den positiva sidan av 
ledarens tillgänglighet och öppna relation till de anställda. Vi menar att det är viktigt att ha 
goda och öppna relationer med sina anställda, dock är det också viktigt att vara medveten om 
att det finns viss problematik med att ha nära relationer med sina anställda. Vi vill understryka 
att det kräver tillgänglighet, tid, engagemang och vilja från båda parter då ett samarbete och 
en relation är beroende av samspel mellan individer.  
 
Vi menar att de nära relationerna som servant leadern skapar med sina anställda kan liknas 
med vänskapsrelationer. De intervjuade ledarna hade olika syn gällande hur de ställde sig till 
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att ha närmare och mer privata relationer med sina medarbetare. Alla de intervjuade ledarna 
lyfte fram komplexiteten i att hålla en bra balansgång med att vara vän med sina anställda och 
att bli för nära. Personalchefen Peter diskuterar ledarens ansvar för att göra ett gott arbete och 
att förstå konsekvenserna av nära relationer på arbetet. Vidare menar Varuhuschefen Valter 
och Arbetsledare Angelica att det kan vara vanskligt när banden till de anställda blir för nära; 
”Att man försöker hantera det utifrån att jag är här och gör ett jobb. Det är mitt ansvar att se till 
att min hantering av relationer. Vi är vuxna människor/…/ vara så mogen att jag inser vilka 
konsekvenser som kommer med det… man får ta ansvar för sina handlingar /…/ Då har man ju 
låtit något annat gå före /…/ Då har du inte levt upp till det åtagande du har tagit på det som 
ledare.”438 
För då riskerar jag också att behandla den personen annorlunda fast att jag tänker att jag inte ska 
göra det så tror jag att det kan vara en risk med det, så därför har jag valt att inte göra det”439 
Varuhuschefen Valter och processchefen Petra har upplevt att vänskap på arbetet kan försvåra 
för ledaren att ta tuffa beslut och hur de som ledare ställer sig till att vara en i gänget;  
Det enda man kan säga som ledare är att du blir aldrig bästa kompis med dem som är anställda, 
de som jobbar för dig. Du kan tro att du är en i gänget, men det blir du aldrig. Jag tror inte att 
man ska vara det heller, det kan bli svårt. Det är inte alla förunnat att kunna säga efter att vi har 
varit bästa polare ta de svåra samtalen, för de kommer också. Då kan det bli jättetungt, jag kan 
inte ta det för det blir så jobbigt, för jag vet ju att xxx har det lite kämpigt hemma. Känner jag inte 
dig så kan jag faktiskt ta det, du presterar inte på jobbet, vad är problemet?440 
Jag är inte bästis om man säger så. Jag tror inte på det. /…/ För att som ledare och speciellt i de 
ledarroller som jag har haft så vet jag aldrig när jag kanske måste ta ett svårt samtal med någon 
och säga upp honom eller henne och man kan inte ha för nära relation då för då finns det risk att 
man undviker eller att medarbetaren känner sig så påhoppad.”441 
Överlag menar intervjupersonerna att det är viktigt att inte komma för nära sina anställda då 
det blir svårare att ta de jobbiga samtalen. Wilson anser att nära relationerna mellan ledare 
och anställda underlättar vid tuffa beslut till exempel att avskeda människor då han menar att 
genom relationen får de anställda större förståelse för ledaren och har enklare att acceptera 
beslutet.442 Vi ställer oss kritiska till detta då vi anser att de anställda inte kan vara objektiva 
och förstående när det är beslut som påverkar dem negativt. Till vår vetskap tar inte Servant 
Leadership teorin upp problematiken kring vänskap mellan ledarna och de anställda och vi 
menar att det är en viktig aspekt som inte finns då de ledare vi intervjuat menar att det är en 
ständig balansgång.  
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Att vara sitt sanna jag 
Autencitet, att vara sig själv, är en viktig del för en servant leader eftersom det visar de 
anställda att de vill ha ett öppet klimat där alla på arbetsplatsen känner att de kan visa sitt äkta 
jag.443 Vi menar att det inte är fullt så enkelt i verkligheten. Processchefen Petra tror att alla 
visar olika sidor av sig själv beroende om de är på arbetet eller i privata sammanhang men att 
graden av likheten eller olikheten av dessa sidor kan variera från person till person. Några av 
de intervjuade ledarna beskriver svårigheten med att vara autentisk och kravet att vara ett 
föredöme;  
”Det är två helt skilda personer. Jag är väldigt strukturerad på jobbet, väldigt organiserad, jag 
hinner med väldigt mycket /…/ Här hemma är jag ju helt ostrukturerad, det är natt och dag. Det 
kanske är det att man har sådant  fokus på jobb, att när man kommer hem så släpper man allt och 
slappnar av.”444 
”Jag måste vara väldigt ansvarsfull på arbetet, det är ju inte alltid man är det privat så att säga 
/…/ Men samtidigt får man inte vara den personen man är när man är med sina närmsta vänner. 
Det är två vitt skilda roller. Jag måste hela tiden tänka på vem jag är och vad jag är för de här 
människorna. Och så tänker man ju inte när man är med sina vänner, för då är man ju som man 
är som person. /…/ Två vitt skilda människor. De som känner mig i det privata livet de hade ju inte 
känt igen mig på arbetet, överhuvudtaget.”445 
Vi menar att detta påvisar komplexiteten för ledarna att visa sitt sanna jag, att ledarna känner 
att de måste agera på ett visst sätt utifrån sin roll för att inte tappa respekt och förtroende. 
Företrädare kring teorier om Servant Leadership påtalar vikten av att ledarna kan visa sina 
svaga sidor och våga vara öppen. Servant leadern bör alltid säga sanningen till de anställda för 
att skapa tillit och trovärdighet.446 Vi ställer oss frågande till hur det fungerar att vara helt 
ärlig och öppen som ledare på sin arbetsplats och om det verkligen är nödvändigt att en ledare 
delar med sig fullt ut av sig själv. Några av de intervjuade ledarna beskriver; 
”Att jag inte är så utelämnande när jag är på arbetet, det kan vara lite svårt att dra 
gränsdragningar där för jag är ju personlig, jag är ju känslosam och säger vad jag känner och 
tycker och tänker. Men ibland på arbetet kan jag inte uttrycka det hela tiden, för det är ju jag ska 
finnas till för mina medarbetare, det är ju inte de som ska vara till för mig. /…/ Jag visar vem jag 
är det gör jag, men jag lämnar inte ut mina problem eller mina känslor på det sättet…. Man håller 
det professionellt även om man är personlig.” 447 
 
”Man tar på sig en mask när man går till jobbet brukar jag säga /…/ man får inte ikläda sig för 
mycket av en annan personlighet, alltså jag skulle inte kunna göra det i alla fall... Däremot är det 
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en annan sak att gå in i en professionell yrkesroll och där göra vissa beslut eller arbeta på ett visst 
sätt.” 448 
 
Ledarnas tankar anser vi tyder på att det är viktigt för dem att vara personliga mot sina 
anställda men att det är lika viktigt att dra en gräns och hålla en viss distans. Personalchefen 
Peter menar att det är bra att visa känslor men att det är lika viktigt att hålla en balans som 
chef i hur man är och uppträder inför de anställda. Vi menar att det visar svårighet att som 
ledare vara öppen och ärlig mot de anställda om vem de är. Det kan tolkas som att ledarna 
anser att det kan bli känslomässigt svårt om de är för personliga då de är tillsatta för att leda 
och vill visa sig starka och stöttande inför medarbetarna. Samtidigt menar vi att det är viktigt 
för ledarna att de kan vara öppna och visa om de till exempel mår dåligt. Det kan ge de 
anställda förståelse till varför ledaren agerar som de gör. Vi finner en brist i Servant 
Leadership teorin då de inte nämner till vilken grad som ledaren bör vara personlig eller vilka 
risker det kan innebära för hur ledaren uppfattas av de anställda.   
En hjälpande hand  
Servant Leadern visar sina anställda empati genom att skapa förståelse för deras känslor och 
sätta sig in i hur de mår och vilka behov de har, för att ledaren ska kunna underlätta för de 
anställda.449 Hotellchefen Heidi beskriver sig själv som, ”omtänksam som bryr mig mycket om 
människan bakom medarbetare.” Personalchefen Peter menar att ledare måste; ”tycka om människor 
och respektera människor /…/ se människor, att följa upp människor.” Vidare diskuterar Butikschefen 
Benjamin och Receptionschef Rebecka; 
”För att leda så måste man ju, tycker jag, kunna känna av människors behov och känslor. Annars 
blir man aldrig en bra chef. /…/ Har man ingen empati med andra människor så funkar det inte 
/.../ det är inte så lätt alltid.”450 
”Man bryr sig väldigt mycket och man tar det med sig hem när man egentligen borde lämna det 
på jobbet. Man tänker hur kan man hjälpa /.../ när den inte mår bra så mår inte heller jag bra. Det 
är lite jobbigt för mig personligen, men det är ju sånt man måste lära sig /…/ Vissa grejer kan 
man inte påverka. Men det blir ju så, vi pratar väldigt öppet om allting och jag vet precis när de 
inte mår bra, det syns ju /…/ Men det tar ju mycket på krafterna ibland.”451 
Intervjupersonerna beskriver vikten av empati i likhet med Servant Leadership teorin. 
Butikschefen Benjamin belyser komplexiteten som finns när det kommer till att förstå och 
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känna av de anställdas sinnesstämning och menar att det inte alltid är så lätt. Wilson 
poängterar komplexiteten med att hela tiden vara empatisk,452 vidare framhåller 
Receptionistchefen Rebecka den känslomässiga balansgången och hur mycket det tar på 
hennes krafter att förstå och känna med de anställda och att hon faktiskt inte kan påverka allt. 
Vi menar att det är viktigt att klargöra problematiken med att alltid känna med och för 
människor och ställer oss frågande gällande till vilken grad som det ligger i ledarens uppgift 
att känna och förstå sina anställda. Processchefen Petra beskriver sin syn gällande förståelse 
för medarbetarna;  
”När det är någon som kommer med jättesvåra saker då är jag ett jättestöd med när det är något 
som kommer och vill ha lite sympati och är lite trött och gnällig, då har jag svårt att lyssna. Men 
det är ju två helt olika saker. Men jag uppfattas nog som väldigt stöttande och lyssnande när det 
är mycket och när det är jobbigt. Men när det är skitprat och sådant då är jag värdelös, då hör jag 
inte. /…/ Jag är tydlig, men kanske ibland lite för tydlig för att jag vet ju ibland att man behöver 
ösa av sig ibland när man tycker att någonting är skit. Men då använder medarbetarna varandra 
eller någon annan för de använder inte mig då.”    
Det Processchefen Petra belyser ovan, menar vi är i enlighet med det Wilson påtalar att det 
inte alltid finns tid och utrymme för att ledaren ska ha möjlighet att lyssna på eller känna med 
sina anställda.453 I Servant Leadership-teorin behandlas inte i vilka situationer som ledaren 
bör vara förstående. Att ledarna alltid ska finnas tillgänglig och förstå och känna med de 
anställda,454 menar vi ställer orimliga krav på ledaren. Vidare anser vi att det måste finnas en 
balans gällande vad ledaren ska belastas med. Vi menar att när det gäller arbetsrelaterade 
uppgifter har ledaren ett ansvar att vara ett stöd och finnas för sina anställda för att de ska 
kunna göra ett gott arbete. Dock anser vi att det nte är ledarens ansvar att hela medarbetarna 
för att de ska må bra på det personliga planet, vilket Servant Leadership teorin hävdar.455  
För en Servant Leader är det viktigt att förstå medarbetarnas perspektiv vilket de gör genom 
att sätta sig in i deras situation.456 Varuhuschefen Valter menar att ”man måste ha en förståelse för 
deras situation”, vilket också Arbetsledare Angelica diskuterar;   
”Det är lätt för mig att säga att ”det kan väl inte vara så viktigt” om deras kassastol sitter och 
vickar lite ”det spelar väl inte så stor roll” och så går jag där ifrån. Men för den här personen 
som sitter på den här stolen under sitt långa arbetspass så är ju det viktigare för den personen och 
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jag tycker at jag som ledare måste gå ner på dens nivå och inse att det här är ett problem. Som 
den behöver ha hjälp med, fast att det här känns litet för mig.” 
Bengtson menar att det är viktigt att ledaren ser eller känner av att en medarbetare mår dåligt 
att de vågar ta itu med bekymret och tar sitt ansvar istället för att låtsas som ingenting och 
skjuta problemet ifrån sig.457 Servant Leadern är mån om sina anställda och finns som ett stöd 
och tar hand om dem för att de ska må bra.458 Hotellchefen Heidi har upplevt att anställda 
kommit till henne om det hänt något, både om det rör det privata och yrkesmässiga men hon 
är noga med att poängtera; 
”Om man sedan kommer in på de sakerna att jag mår dåligt, jag sover inte då får man på nått sätt 
säga att; ok men /…/ det är inte mig du ska prata med detta om. Det har jag lär mig - att ge dig 
aldrig in i en diskussion där du riskerar att bli en psykolog för det är du varken utbildad till eller 
ska göra i din roll utan bara det dagliga för att visa att man bryr sig om medarbetaren. /…/ Det 
viktiga för mig där och det är jag väldigt tydlig med också att jag är ingen psykolog och jag 
kommer aldrig att vara det” 
Vidare anser Ledarskapskonsulten Lena att det inte är ledarens ansvar att de anställda mår 
bra; 
”Det är en av de här gamla paradigmet – det här föräldrar-barn paradigmet. Att många chefer 
lever i en tro att man ska bädda, ta hand om och motivera och alla de här sakerna istället för att vi 
är lika goda spelare allihopa.” 
Vi menar att Servant Leadership-teorin ställer orimliga förväntningar att ledaren ska ta hand 
om sina anställda och känna av när de mår dåligt. Ledaren har trots allt fått sin roll för att 
ledar medarbetarna mot ett mål för att uppnå resultat. Inom dessa ramar anser vi att det hör till 
ledarens uppgift att känna, se och förstå sina anställda. Givetvis kan det påverka 
arbetsinsatsen om en medarbetare mår dåligt eller har problem men vi menar i enlighet med 
vad Hotellchefen Heidi framhåller att det inte kan förväntas att det är ledarens uppgift att lösa 
det.   
 
4.4 Summering av analysen 
Ledaren som vägvisare och genomförare 
En ledare kan ses som ett verktyg som med sin kommunikativa förmåga influerar 
medarbetarna att arbeta mot samma mål och förtydligar vad som krävs för att nå dit. Ledaren 
har ansvar och en betydande roll då de kan ses som en länk mellan företagets vision och de 
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anställdas prestation. Att fungera som ett mellanled menar ledarna är en stor utmaning och 
något som de ständigt arbetar med. Det handlar om att skapa rätt förutsättningar för att de 
anställda ska kunna utföra sina arbetsuppgifter och tillhandahålla de hjälpmedel som behövs. 
Ödmjukhet för sina anställda gör det lättare för ledaren att influera dem, vilket även gör att 
ledaren kan behålla respekt och sin legitimitet att leda.  
Att vara ett föredöme poängteras som en viktig del i ledarskapet. Ledarna lyfter fram 
svårigheterna med att vara ett föredöme och känslan av att inte vara tillräcklig kan vara ett 
stressmoment då de inte alltid kan vara närvarande eller då de slits mellan olika 
arbetsuppgifter. Samtidigt är det viktigt att som ledare kunna visa att de inte är mer än 
människa, med fel och brister som alla andra.  
Det ingår i ledarens roll att leda de anställda för att prestera resultat. De resultatkrav som 
ställs på ledarna gör att det är svårt för dem att sätta personalen i första rum. Ledarnas insats 
mäts ofta i hur väl de lever upp till direktiven, vilket är naturligt då det är avgörande för 
verksamhetens överlevnad. Ledaren kan inte göra allt arbete själv utan har de anställda till 
hjälp för att komma närmare visionen. Samtidigt har de en viktig del i att skapa ett gynnsamt 
arbetsklimat och tillhandahålla de resurser som behövs för att de anställda ska kunna utföra 
sitt arbete. Det lyfts fram som en utmaning från ledarnas sida att få sina anställda att ta ansvar 
för sig själv. I verkligheten kan inte ledaren ansvara för medarbetarnas välmående fullt ut 
eftersom de slits mellan olika ansvarsområden. De eftersträvar även att ha en balans mellan å 
ena sidan resultatet och å andra sidan att få med sig personalen att arbeta efter långsiktiga och 
kortsiktiga mål för att uppnå visionen.  
I dagens föränderliga värld är det svårt för ledarna att förbereda sina anställda inför framtiden 
även om viljan finns och tanken är god. Förändring kan ske snabbt och beslut tas många 
gånger långt från den operativa verksamheten vilket innebär att ledarna inte alltid vet eller kan 
ha svaren. Att kommunicera och delge anställda den information som finns tillgänglig är 
viktigt anser ledarna och visionen kan underlätta då den visar på den önskade riktningen. Om 
ledaren ser till att de anställda är trygga i den situation som de befinner sig i samt att ledaren 
är förändringsbenägen underlättar det för att skapa en förändringsvillig kultur i företaget.    
Motivera och utveckla de anställda  
Att föra en dialog och vara lyhörd är grunden för att kunna samarbeta och bygga långsiktiga 
relationer. Lika självklart som det är för ledaren att föra en tvåvägskommunikation, lika svårt 
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är det för ledarna att genomföra det. Tidsdimensionen och resurser är två kritiska faktorer för 
att det ska fungera och det gäller för ledarna att göra en avvägning om vad de ska prioritera. 
För att de anställdas ska utvecklas och för att få dem att prestera bättre använder ledarna 
feedback, vilket är en utmaning eftersom den måste anpassas till individ och efter situation. 
Att lyssna och lyfta fram de anställdas åsikter gör att medarbetarna känner sig sedda och 
behövda vilket får dem att växa och bli motiverade att prestera. Ledarens delaktighet är 
grunden till att bygga gemenskap, få förståelse för de anställda och bekräftelse om 
verksamheten ligger i fas eller vad som behövs göras annorlunda. Det finns ingen möjlighet 
och det är inte meningen att ledarna ständigt vara delaktiga i den operativa verksamheten, de 
måste lita på att de anställda utför sina åtaganden. Rätt balans mellan olika arbetsuppgifter 
och hur arbetstiden disponeras framhålls som utmanade av ledarna.  
Ledarna betonar svårigheten att hitta balans mellan yrkes- och privatliv. Att de ständigt ska 
vara närvarande och delaktiga i verksamheten är inte förenligt med verkligheten för att kunna 
vara en bra ledare måste balansen finnas mellan yrkes- och privatliv. Känslan av tillhörighet 
och delaktighet är en grund för att bygga gemenskap. Kommunikation, information och 
förståelse för arbetsuppgiften är centrala aspekter för att skapa sammanhållning. Öppenhet 
och humor är ytterligare dimensioner som bidrar positivt till arbetsklimatet. Det är svårt att 
skapa en känsla av gemenskap när anställda arbetar olika skift och sällan träffas. Tidsbristen 
är en kritisk faktor som gör det svårt att samla alla de anställda till gemensamma aktiviteter.  
Det råder delad mening om när det kommer till ledarens ansvar att motivera sina anställda 
eller inte. Den anställdas ansvar att motivera sig själv lyfts fram i kontrast till att ansvaret 
skulle ligga på ledaren. Vad medarbetarna motiveras av lär sig ledaren genom att interagera 
med dem. Att uppmuntra och berömma medarbetarnas arbetsinsatser är ett sätt att motivera 
dem, öka trivseln och få dem att kännas sig betydelsefulla och sedda. Gester som att berömma 
med ord eller ge en klapp på axeln anser ledarna många gånger är mer verkningsfullt, särskilt 
om individen får beröm så att kollegorna hör det, än att få ekonomiska incitament. Ledaren 
har precis samma behov av att bli sedd och uppmärksammad även om det ofta inte är något 
som de ber om.  
Delegering är ett måste för ledaren och att inte se sig själv och sina insatser som oumbärlig i 
verksamheten. Att delegera arbetsuppgifter får de anställda att växa med sin uppgift när de 
känner att de får större ansvar och känner förtroende från ledaren. Ledarna ser positivt på 
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delegering men belyser problematiken att släppa kontrollen och lita på de anställda annars blir 
betydelsen av delegeringen verkningslös om de anställda känner sig kontrollerade. Ledarna 
följer upp insatserna vilket hänger ihop med deras uppdrag att prestera och leverera resultat 
samt uppnå mål. Att lämna ifrån sig arbetsuppgifter, delegera rättvist och till rätt person är en 
utmaning för ledarna. En ledare poängterade betydelsen av tydlighet i instruktionerna vid 
delegering samt klargöra förväntningarna för den anställda.     
Visa medmänsklighet 
När relationerna utvecklas och då ledaren och medarbetarna lär känna varandra kan det bidra 
till en mer öppen arbetsmiljö och skapa en ömsesidig förståelse. Att ledaren vågar ta i de 
tuffare samtalen och konflikter menar ledarna är centralt för att skapa ett bra arbetsklimat. Att 
ha ett öppet arbetsklimat som tillåter att lära av sina misstag utvecklar både de anställda och 
organisationen. Ledarna menar dock att det ibland inte finns utrymme för att tillåta att det går 
fel då ledaren har ekonomiskt ansvar och oftast en pressad budget att leva upp till.  
Att ledaren växer genom feedback är ett faktum, men ledarna var eniga om att de oftast inte 
får den feedbacken de önskar. Att de anställda inte ger ledaren feedback kan ha att göra med 
maktdimensionen mellan ledaren och de anställda eller att de inte tänker på att ledaren vill ha 
feedback på grund av att de är ledare.  
Ledarna diskuterar vikten av att ha öppna relationer men också svårigheten med att ha en 
balanserad relation. Individer kräver olika bemötande vilket också gör relationerna på arbetet 
komplicerade. Balansgången mellan vänskap och att vara privat är en fråga som ledarna inte 
ser som helt enkel. De framhåller betydelsen av att förstå konsekvenserna av att bli för nära 
vän med sina medarbetare, att det inte får gå ut över arbetsprestationen eller förmågan att ta 
tuffa beslut. Vilket i sin tur har gjort att de valt att hålla en viss distans och att är tillräckligt 
att vara vänskaplig på arbetet.  
Att visa sitt sanna jag för sina anställda menar ledarna inte är helt lätt i praktiken. Alla ledarna 
har haft dilemman med hur privata och öppna de ska vara med sina anställda. Att vilja vara ett 
föredöme är en aspekt som tas upp av ledarna och att de måste agera på ett visst sätt i sin roll 
för att behålla respekt och förtroende. Ledarna är överens om att det är viktigt att vara 
personlig med sina anställda men att det är lika viktigt att hålla en distans.  
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Betydelsen av att se, ha empati för och tycka om att arbeta med människor är något som 
ledarna är överrens om. De menar att det är känslomässigt påfrestande och inte bara enkelt när 
det kommer till att visa empati och finnas som stöd för sina anställda i alla situationer. 
Tidsbristen är en aspekt som spelar in när det kommer till att hinna lyssna på de anställda. Att 
ledaren alltid ska vara tillgängliga för sina anställda och ta hand om dem ser ledarna som 
problematiskt. Några av ledarna är tydliga med att poängtera att de inte kan lösa vissa 
problem och att det inte ingår i ledarrollen att agera psykolog eftersom de inte har den 
kompetensen. En annan aspekt som framkommit är att det inte är ledarens uppgift att ta hand 
om de anställda utan att alla är vuxna människor och har ansvar att ta hand om sig själva. Men 
det är viktigt att de kan sätta sig in i medarbetarnas arbetssituation för att få en förståelse för 
deras perspektiv och vad som behövs för att de ska kunna utföra sitt arbete på bästa möjliga 
sätt.       
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5. Slutdiskussion 
I detta kapitel kommer vi att lyfta fram de viktigaste aspekterna utifrån vår empiri och analys. 
I det första avsnittet, Servant Leadership – en dans på rosor kommer vi att besvara våra 
frågeställningar; Hur beskriver ledare det individanpassade ledarskapet? samt Vilka 
utmaningar som finns med det individanpassade ledarskapet? I det andra avsnittet kommer vi 
att presentera våra generella slutsatser.  
 
5.1 Servant Leadership – en dans på rosor?  
Vikten av balans mellan ledarens fokus på personal och resultat 
Utifrån vår studie har vi funnit att det finns viss problematik för ledarna att finna en balans 
mellan hur stort fokus de ska lägga på de anställda respektive organisationens resultat. Vi 
ställer oss frågande till vad ledaren ska prioritera? Å ena sidan är ledaren tillsatt för att uppnå 
kraven från ledningen, det vill säga ett ekonomiskt resultat, men å andra sidan är ledaren 
beroende av sina anställda för att uppnå dessa resultat. Enligt vår mening berör inte Servant 
Leadership-teorin aspekten hur ledarna ska lyckas skapa balans utan de anser att ledarna 
främst bör fokusera på de anställda. Vidare undrar vi hur det påverkar organisationens 
resultat? Om ledarna är upptagna med att betjäna de anställdas behov anser vi att risken är 
stor att organisationens behov inte uppfylls. Ledarna har sin position för att arbeta mot att 
uppfylla organisationens behov och mål med hjälp av sina anställda. Vi anser att om ledaren 
ägnar alltför mycket tid på att betjäna sina anställdas behov och välmående kan det 
ekonomiska resultatet påverkas negativt. Om så skulle vara fallet anser vi att ledarna inte 
uppfyller de krav och förväntningar som finns. För att kunna undgå detta är det viktigt för 
ledarna att finna en balans mellan sitt fokus på de anställda och resultatet. 
Enligt Servant Leadership-teorin är det ledarnas uppgift att motivera och betjäna de anställda 
för att de ska prestera bra resultat. De anställdas välmående är nära kopplat till deras 
prestation och servant leadern förväntas skapa välmående hos de anställda. Vi ställer oss 
frågande till om det verkligen är ledarnas roll att motivera och skapa välmående hos de 
anställda, då det är individens egna ansvar? Vi anser att det är ledarnas uppgift att 
tillhandahålla de verktyg som de anställda behöver för att kunna utföra sina arbetsuppgifter. 
Samtidigt ingår det i deras roll att vara motiverande och engagerad för att skapa ett bra 
företagsklimat. Vi anser att ledarens roll som ”cheerleader” stannar där. Om det krävs att 
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ledarna motiverar och engagerar de anställda dagligen för att de ska prestera, är de verkligen 
på rätt plats då? Servant Leadership-teorin har en tendens att lägga över ansvaret på ledarna 
när det gäller att få motiverade anställda. Men har inte de själva ett ansvar att se till att de trivs 
på arbetet? Vi framhåller att ansvaret inte går att skjuta över på ledarna, då de har sin position 
för att leda en grupp och skapa resultat. Enligt vår mening är det inte ledarens roll att agera 
föräldrar för omotiverade anställda som inte tar ansvar för sitt eget välmående.    
Servant Leadership-teorins tyngdpunkt är att ledarna ska betjäna de anställda. Det skiljer sig 
från tidigare ledarskapteorier, där de anställda förväntades att betjäna ledarnas behov. Vi är 
eniga med teorin om att ledarna ska underlätta för de anställda så att de kan utföra sina 
arbetsuppgifter. Men vi ställer oss frågande till vilken grad av betjänande som är rimlig? Om 
de anställda lär sig att ledarna ställer upp och hjälper dem varje gång, oavsett om det är något 
viktigt eller ej, finns risken att de anställda sätter det i system och utnyttjar ledarna. Vi anser 
att om det är en ledare som har svårt att säga nej eller är osäker i sin roll finns det en risk att 
de anställda manipulerar och utnyttjar denne, vilket kan få allvarliga konsekvenser för 
ledaren. Vi är frågande till varför ledarna ska betjäna de anställda till den grad som servant 
leadern gör. En av ledarrollens uppgifter är att delegera och kontrollera att de anställda sköter 
sina uppgifter. Vi menar att det inte är ledarens ansvar eller uppgift att utföra de anställdas 
arbetsuppgifter, för då anser vi att ledarrollen tappar sin verkan och att de blir mer som en 
assistent åt de anställda än deras ledare.  
Balans mellan arbets- och privatliv  
Servant Leadership-teorin poängterar vikten av ledarnas delaktighet och de förväntas vara 
tillgängliga för sina anställda under dygnets alla timmar. Vi ställer oss kritiska till att ledarna 
förväntas vara tillgängliga för sina anställa utanför arbetstid och vi är tveksamma till att de 
anställda förväntar sig det av ledarna. Det är ett orimligt krav att lägga på ledarna, för när ska 
ledarna ha tid för sig själva? Utifrån den insamlade empirin framkom att flertalet av ledarna 
poängterade vikten av att få ladda om och samla ny energi eftersom det tar på krafterna att 
vara engagerad och leda sina anställda. Vi anser att Servant Leadership-teorin inte beaktar 
vikten av ett balanserat liv för ledarna. För att ledarna ska kunna prestera väl på arbetet 
behöver de ha ett privatliv där de kan ladda om och samla kraft för att på bästa sätt kunna leda 
sina anställda.   
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Att vara autentiskt, sitt sanna jag, ses som en viktig del för servant leadern. Vi ställer oss 
frågande till om det är möjligt för ledarna att vara autentiska när de går in i ledarrollen? En 
del av de intervjuade ledarna lyfte fram att de var stor skillnad i deras beteende beroende om 
de var hemma eller på jobbet. Vi anser att det är naturligt eftersom ledarna har en tydlig roll 
på sitt arbete som innefattar vissa krav, exempelvis att vara ansvarsfull och agera som ett gott 
föredöme. Om en ledare är barnslig och oansvarig i privatlivet och tar med sig de 
egenskaperna i sitt ledarskap mister de troligen de anställdas förtroende och respekt, eftersom 
de anställda har vissa förväntningar på hur ledaren bör agera. Vi anser vi att det är viktigt att 
det inte skiljer sig för mycket mellan ledarens ”privata jag” och ”arbets jag”, för vem mår bra 
av att upprätthålla en fasad?  
Nära relationer  
Servant leadern skapar öppna och nära relationer med sina anställda. Till vår kännedom, lyfter 
Servant Leadership-teorin enbart fram de positiva aspekterna med att ha nära relationer. 
Utifrån den empiriska studien kan vi konstatera att ledarna fann problematik med alltför nära 
relationer med sina anställda. De poängterade vikten av att finna en lämplig balans mellan att 
vara personlig och samtidigt vara distanserad till sina anställda. De ansåg att om de kom för 
nära sina anställda blev det svårare att fatta tuffa beslut. För vem vill avskeda sin vän? En del 
Servant Leadership-förespråkare anser att det blir lättare att ta de svåra besluten när de har 
nära relationer med sina anställda, eftersom de anställda har en helt annan förståelse för 
ledaren då. Vi ställer oss kritiska till detta påstående utifrån de indikationerna vi fått från de 
intervjuade ledarna att när relationerna är alltför nära, blir det alltför personligt och 
känslosamt. Därför bör ledarna finna en bra balans i relation till sina anställda.  
Ledaren som en övermänniska 
Servant Leadership-teorin ställer ett flertal krav på ledarna, exempelvis att de ska lära känna 
sina anställda, betjäna, motivera, leda och utveckla de anställda samtidigt som de har krav på 
sig från ledningens sida att prestera resultat. Servant leadern förväntas att skapa välmående 
hos sina anställda, vi anser att det inte är ledarens ansvar att de anställda ska må bra psykiskt 
och fysiskt. Enligt oss är alla anställda vuxna individer som ska ta ansvar för sitt eget 
välmående.   
Vi ställer oss frågande hur ledarna ska ha tid att göra allt som förväntas av dem enligt Servant 
Leadership-teorin? De intervjuade ledarna poängterade alla att de kände sig stressade över de 
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krav som finns och det tempo som de förväntades att följa. Därför tror vi att det är svårt för 
servant leadern att hinna med alla sina arbetsuppgifter och samtidigt ta hand om sig själv och 
sin hälsa. Vi ställer oss frågande om Servant Leadership-teorin anser att ledarna är 
övermänniskor som klarar hur mycket som helst? Vi anser att det ställs orimligt höga krav på 
servant leadern och vi menar att det finns en risk att ledaren glömmer bort sig själv och sitt 
eget välmående. Vi anser att det är viktigt att inse att ledarna bara är människor som har 
brister och gör fel ibland. Servant Leadership-teorin fokuserar främst på vad ledarna kan göra 
för de anställda för att de ska må bra, men teorin tar inte upp hur ledaren ska göra för att själv 
må bra. Vilket vi anser är en brist i teorin eftersom ledarna måste vara välmående för att 
kunna leda sina anställda på ett effektivt sätt.  
Enligt Servant Leadership-teorin är ledarnas huvuduppgift att betjäna de anställdas behov. 
Teorin lyfter inte fram vem som ska betjäna ledarnas behov, vilket enligt vår mening är en 
svaghet i teorier kring Servant Leadership. Vi anser att ledarna har samma fundamentala 
behov som de anställda, att bli sedda och uppskattade. Enligt Servant Leadership-teorin får 
ledarna den uppskattning som de behöver genom att betjäna sina anställda. Men vem orkar ge 
och ge utan att få någonting tillbaka? Bara för att ledarna har en högre position än de anställda 
innebär det inte att de har ett outtömligt lager med energi som de kan använda sig av. Vi anser 
att ledarna behöver få något tillbaka för att de ska orka arbeta vidare, och det är att bli sedd 
och uppskattad.   
 
5.2 Generell slutsats  
Vi är medvetna att det är svårt att generalisera utifrån en studie med detta omfång, men vi 
anser att det går att se tendenser och indikationer på ledarskapets komplexitet. Utifrån vår 
studie kan vi konstatera att det individanpassade ledarskapet ställer höga krav på ledarna som 
de ska leva upp till. Genom att ledarna fokuserar på de anställda och organisationens resultat 
finns risken att de hamnar i skymundan. Vidare behöver ledarna finna en bra balans mellan 
resultat och personalfokus, yrkes- och privatliv, samt hur nära relationen till de anställda kan 
vara utan att det påverkar ledarnas objektiva beslutsfattande. Slutligen kan vi konstatera att 
det individanpassade ledarskapet kräver en stor del av ledarnas tid då de måste lägga en stor 
del av sitt fokus på de anställda och deras behov, vilket är tidskrävande.  
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6. Reflektion  
I det avslutande kapitlet kommer vi att reflektera över studiens process och resultat. 
Avslutningsvis kommer vi att ge förslag till vidare forskning.  
 
6.1 Reflektion  
Att studera det individanpassade ledarskapet och mer specifikt Servant Leadership, har varit 
intressant. Vi har genom detta insett hur komplext och situationsbundet ledarskap är. Vidare 
har vi kommit till insikt att det finns många olika sätt att leda människor, och trots detta uppnå 
samma resultat. 
Processen kring teori- och empiriinsamlingen tog mycket längre tid än planerat eftersom vi 
ville ha akademisk bredd och empiriskt djup. Överlag har vi ställt oss frågande gentemot 
Servant Ledarship-teoretikernas genomgående positiva syn på ledarskapet. När teorin ställdes 
i relation till empirin tydliggjordes utmaningar som visade på komplexiteten och därmed en 
utopisk syn på teorierna kring Servant Leadership.       
Vi anser att vi har lyckats att svara på vårt syfte och frågeställningar samt fått en ökad 
förståelse för det individanpassade ledarskapet, Servant Leadership och dess utmaningar. 
Genom vår studie har vi bidragit med ny kunskap inom Servant Leadership-teorin, eftersom 
vi fann problematik kring de krav som ställs på servant leadern och att servant leadern glöms 
bort i sitt betjänande av de anställdas behov.   
 
6.2 Förslag till vidare forskning  
Under uppsatsens framväxt har vi funnit ett flertal områden och perspektiv som vore 
intressanta att undersöka närmare. Till att börja med finns det utrymme för att studera var och 
ett av analysområdena; ledaren som vägvisare och genomförare, motivera och utveckla samt 
visa medmänsklighet, mer ingående. Vidare anser vi att det skulle vara intressant att 
undersöka: till vilken grad det är möjligt för ledaren att utöva Servant Leadership utifrån olika 
företagskontexter eller kulturer. Det är även intressant att studera Servant Leadership ur de 
anställdas perspektiv. Vidare kan de negativa aspekterna och konsekvenserna av Servant 
Leadership för ledare och anställda samt hur det kan påverka företaget studeras närmare.  
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Bilagor   
Bilaga 1. Intervjuguide  
1. Vad har du för bakgrund? Vad har du gjort tidigare?  
2. Vad har du för position här på….?  
3. Hur skulle du vilja definiera ledarskap?  
4. Vad kännetecknar ditt ledarskap?  
5. Vilka uppgifter anser du är centrala i rollen som ledare? 
6. Anser du att kraven på ledare har förändrats under din yrkesverksamma tid? Hur?  
 
Arbetsklimat 
7. Arbetar ni med att utveckla era anställda och dess kompetens? Hur?  
8. Brukar du delegera arbetsuppgifter? Hur?  
9. Hur gör du för att skapa sammanhållning bland dina anställda?  
10. Vad värdesätter ni hos de anställda i organisationen?  
 
Kommunikation 
11. Hur kommunicerar du med dina anställda?  
12. Använder du dig av feedback? Hur? 
 
Framtid 
13. (Intro; Förändringar sker konstant i dagens samhälle…) Hur förbereder du dina 
anställda inför framtiden? 
 
Medmänsklighet  
14. Hur visar du dina anställda uppskattning?  
15. Hur upplever du att det är att leda människor från olika åldersgrupper, etniciteter, med 
olika erfarenhetsbakgrund? Vad ställer det för krav på dig som ledare?  
 
Ledarens roll – ledarens egen utveckling 
16. Vad driver dig i ditt ledarskap?  
17. Hur har ditt ledarskap förändrats under din yrkesverksamma tid? 
18. Reflekterar du över ditt ledarskap? 
19. Arbetar du med din personliga utveckling? Hur? När?   
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Yrkesroll vs privat roll 
20. Anser du att du visar olika sidor av din personlighet beroende om du är på jobbet eller 
hemma? Kan du ge ett exempel?   
21. Hur skapar du en balans mellan ditt arbete och privatliv? 
22. Vad har du för relation med dina anställda?  
23. Hur ställer du dig till att vara vän med dina anställda? 
24. Tror du att dina anställda skulle vända sig till dig om något jobbigt hänt? 
 
Avslut  
25. Vad är ett effektivt ledarskap för dig? 
26. Vilka utmaningar anser du finns för ledare?  
 
Bilaga 2. Intervjuguide till Ledarskapskonsulten Lena 
1. Vad har du för bakgrund? Vad har du gjort tidigare?  
2. Vad arbetar du med idag? 
3. Hur skulle du vilja definiera ledarskap?  
4. Vad kännetecknar ditt ledarskap?  
5. Vilka uppgifter anser du är centrala i rollen som ledare? 
6. Anser du att kraven på ledare har förändrats under din yrkesverksamma tid? Hur?  
 
Arbetsklimat 
7. Hur anser du att företag bör arbeta för att utveckla sina anställda?  
8. Hur anser du att ett bra företagsklimat skapas? 
 
Kommunikation 
9. Hur kommunicerar du som ledare med dina medarbetare eller dem du är satt att leda?  
10. Använder du dig av feedback? Hur? 
 
Målbild 
11. (som vi har förstått har du gått in i ett flertal organisationer och haft ledarposition..) 
Hur har du gått tillväga för att uppnå resultat? Vilka är de viktiga faktorerna för att 
kunna nå resultatet? 
12. (Intro; Förändringar sker konstant i dagens samhälle…) Hur förbereder du dina 
medarbetare/dem du är satt att leda inför framtiden? 
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Medmänsklighet (EQ) 
13. Hur visar du dina anställda uppskattning?  
14. Hur upplever du att det är att leda människor från olika åldersgrupper, etniciteter, med 
olika erfarenhetsbakgrund? Vad ställer det för krav på dig som ledare?  
 
Ledar roll – ledarens egen utveckling 
15. Vad driver dig i ditt ledarskap?  
16. Hur har ditt ledarskap förändrats under din yrkesverksamma tid? 
17. Reflekterar du över ditt ledarskap? 
18. Arbetar du med din personliga utveckling? Hur? När?   
 
Yrkesroll vs privat roll 
19. Anser du att du visar olika sidor av din personlighet beroende om du är på jobbet eller 
hemma? Kan du ge ett exempel?   
20. Hur skapar du en balans mellan ditt arbete och privatliv? 
21. Hur ser du på vänskapsrelationer mellan ledare och anställda?    
 
Avslut  
22. (På er hemsida såg vi en beskrivning om det praktiska ledarskapet) – Era tuffa 
påstående – skulle du vilja utveckla det?  
23. Vad är ett effektivt ledarskap för dig? 
24. Vilka utmaningar anser du finns för ledare?  
 
 
 
